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 العمل هذا إنجاز من ومكنني أعانني الذي لله والشكر الحمد بعد
 إلا ملكه في يجري أن لشيء كان فما
 .شأنه جل بمشيئته
 الوالدين إلى وجودي في سببا واكان من إلى جهدي ثمرة اهدي
 ؛أطال الله في عمريهما  الكريمين
 ؛حفظه الله  الكريم زوجي الحياة هذه في دربي ورفيق سندي إلى
طف لاي الحبيبين رعاهما   حياتي يضيء ونورهم ق لبي يملا حبهم من إلى
 الله وحماهما؛
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 سبله، لنا يسرت و العلم، بنعمة علينا مننت من يا ربنا الحمد لك
 .نعلم لم ما علمتنا و تحصيله، على أعنتنا و
 آله على و الخلق سيد محمد المعلمين خير على السلام و الصلاة
 .أجمعين صحبه و
توجه ألإتمام هذا العمل و الذي بفضله   الحمد و الشكر لله الذي وفقنا
 لم ذيال" تومي ميلود"الدكتور ن إلى الأستاذ  جزيل و العرف ابالشكر ال
كل من موظفتي قسم المحاسبة شكر أ، كما  لتوجيهبالنصح و ا بخل عليي
ا  على تعاونه "نورة"بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب وبالأخص الآنسة 
شكر  أفي هذا المق ام إلا أن   ييسعنولا سة، الكبير من أجل اتمام الدرا
 جامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية ةأساتذ جميع
 عنهم تلقيت الذين المحترمين أساتذتي بالذكر وأخص بسكرة
 .الجامعي الدارسي مشواري كامل عبر العلمي البحث مبادئ
من قريب أو من بعيد لإنجاز هذا العمل و لو  وإلى كل من ساعد
 .اء     بالدع













 تفده هذهساردلا ةإمتي فيك ةفرعم ىل  مادختساةيرادلإا ةبساحملا تاودأ  ةبساحم ماظن ةءافك عفر يف
 ،ةيلوؤسملااودلأا نم ةعومجم رايتخا للاخ نم كلذيهو ت  ،يلاملا ليلحتلا بولسأ ،ةيريدقتلا تاينازيملا ماظن
لا ءادلأا ةقاطب عباتلا ريغتملا اذكو ،نزاوتمةبساحم ماظن ةيلوؤسملااهقيبطت ةلواحمو ، ىلع  لحم ةسسؤملا
ةساردلا (بونجلل ىربكلا نحاطملا ةسسؤم- ةركسب-)تذخأو ، تنا ةدحوةنيعك ةنيرفلاو قيقدلا جا ةساردلا تلمشو ،
 ةنس نم ةدتمملا ةرتفلا1023  ةياغ ىلإ1027،  ثيح تاسسؤملل ةبسنلاب هتيمهلأ عوضوملا اذه رايتخا مت دقو
 ىوتسم نم ديزيءادلأاو ةباقرلا اهتيامحو ةسسؤملا ىلع ظافحلا مث نمو  ةبساحم ماظن ةءافك عفر للاخ نم
ةيلوؤسملا و ،لصوتلا مت اودأ قيبطت نأ ىلإ ةراتخملا ةيرادلإا ةبساحملا تلوصحلا يف دعاس  ىلع تامولعم
 تاجرخمو اريبك ارود تبعل ةباقرلا ةجرد ةدايز يفةيلوؤسملا ةبساحمل ءادلأا مييقتو موعفر مث ن  ماظن ةءافك
ةيلوؤسملا ةبساحم لكك ةسسؤملل. 
   ملا تاملكلاةيحاتف: 




This study aimed to know how the accounting management tools are used to 
improve the efficiency of the accounting responsibility system by selecting a set of 
tools, namely accounting responsibility system, the method of financial analysis, the 
balanced performance card, and also the dependent variable of the accounting 
responsibility system, and assay to practice in institution witch study on  (The Greater 
Mills Corporation for the South - Biskra), and took the unit of flour and flour 
production as a sample, and included the study period from 2013 to 2017, has been 
selected for the importance of this subject for institutions, which increases the level 
of control and performance and then maintain and protect the institution By raising 
the efficiency of the accounting system of liability, it was reached that the application 
of the selected management accounting tools helped to obtain information and 
outputs played a major role in increasing the degree of control and performance 
evaluation of accounting responsibility and then raise the efficiency of the accounting 
responsibility of the institution as a whole system. 
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 000 التمثيل البياني لمنظور العمليات الداخلية في بطاقة الأداء المتوازن المقترحة للمؤسسة 40
 500 لمنظور التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن المقترحة للمؤسسة التمثيل البياني 10
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أصبح استخدام الأساليب العممية في الإدارة سمة من سمات العصر، فبعد أن كانت الإدارة تعتمد في      
أصبحت الآن تعتمد عمى المعرفة في تحقيق أىدافيا، ونظرا لمتطورات الحاصمة  قراراتيا عمى الخبرة الشخصية،
في النشاط الاقتصادي، والمنافسة الشديدة، لم يعد كافيا أن تحتل المؤسسات موقع الصدارة في المجال الفني 
لكي تضمن مكانيا، بل لابد من إعادة التفكير في طريقة الأداء، والبحث عن أساليب لقياسو وتقييمو، والاىتمام 
من أجل إعطاء معمومات شاممة تساعد في اتخاذ قرارات صائبة،  في ذلك بالمؤشرات المالية وغير المالية
 .وبالتالي ضمان النمو والاستمرار
 وتعتبر المحاسبة الإدارية من ضمن أىم الأنظمة التي تعتمدىا المؤسسات في تحقيق أىدافيا المختمفة 
المالية وغير المالية، حيث تستخدم لمحصول عمى معمومات متنوعة وتوصيميا لأصحاب المصمحة لاستخداميا 
وغيرىا، فيي تقوم بتجميع وتمخيص واعداد .....في الأغراض المنشودة سواء اتخاذ قرار أو التخطيط أو الرقابة
التقارير بالمعمومات المطموبة وتقديميا لممديرين وغيرىم من العاممين في المؤسسة، لحاجتيم ليا وحاجتيم الى 
 .معرفة كيفية استخداميا، وبالتالي المساىمة بشكل كبير في التعرف عمى المشاكل وحميا وتقييم الأداء
 وتعتمد المحاسبة الإدارية في أداء دورىا عمى مجموعة من الأدوات حديثة وأخرى تقميدية، تختار منيا 
 .   المؤسسة ما يحقق ىدفيا الذي تسعى إليو، ويمكن ليا أن تختار أكثر من أداة لاستخداميا في آن واحد
 ومع ظيور مفيوم محاسبة المسؤولية نتيجة لاتساع حجم المؤسسات وكبر وتعدد أعماليا ووظائفيا، إلى 
جانب كثرة القرارات والعلاقات المتداخمة داخميا، أصبحت الإدارة العميا لا تستطيع وحدىا اتخاذ جميع القرارات، 
الأمر الذي أوجب تقسيم المؤسسة إلى وحدات شبو مستقمة تسيل إدارتيا، وتخصيص جزء من الموارد لكل منيا 
وتفويضيا سمطة اتخاذ القرارات، ومنو أصبحت الحاجة ماسة إلى البحث واستعمال طرق وأدوات من شأنيا أن 
تعزز دور محاسبة المسؤولية، لأىمية ىذه الأخيرة وحاجة المؤسسات ليا في الرقابة وتقييم أداء الرؤساء 
والمسؤولين، كل ىذا من أجل المساىمة في تحقيق الأىداف النيائية المرسومة وذلك من خلال الحفاظ عمى 
 .الخ....الموارد وتحسين الأداء
 وباعتبار المحاسبة الإدارية تتضمن مجموعة من الأدوات، فسيتم من خلال ىذه الدراسة محاولة تطبيق ىذه 
الاخيرة من أجل التعرف عمى مساىمتيا في رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية لغرض التحكم في المؤسسة، 
 .وكشف الانحرافات ومن تسبب في حدوثيا وتقويميا
 : إـــكالة  ادد اــة 
نظرا لتزايد أىمية نظام محاسبة المسؤولية نتيجة توسع المشاريع وكبر حجميا وبالتالي صعوبة السيطرة 
عمييا، الأمر الذي أدى إلى تقسيم المؤسسة الى وحدات داخمية شبو مستقمة، تفوض ليا بعض الاختصاصات 
والقرارات، إلى جانب وظائف وأعمال موكمة إلييا سابقا وجب تنفيذىا، من أجل تحقيق الأداء الأمثل وحسن 
استغلال الموارد، ومنو أصبح من اللازم إحكام الرقابة وحصر المسؤوليات، باستخدام طرق تزيد من قوة الرقابة 







 : مما سبق يمكن لنا صياغة الإشكالية في الشكل التالي 
 كلف يتم  اتخد م أدو ت  امحكابة  لإد دية في دفع كفـكءة نظكم محكابة  امسؤوالة ؟
 :  اتسـكاؤت  افـ ـرـلـة 
 :    من أجل الإجابة عن إشكالية الدراسة والإلمام أكثر بالموضوع، تم طرح التساؤلات الفرعية التالية 
لمحاسبة الادارية؟ وماىي أدواتيا؟                   باماىو المقصود -1
ما المقصود بنظام محاسبة المسؤولية؟   -2
 كيف يتم رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية؟  -3
في مؤسسة المطاحن  كيف تساىم أدوات المحاسبة الإدارية في رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية -4
 ؟  بسكرة–الكبرى لمجنوب 
 :ف ـضـلـكت  اـدد اـة
 :    من أجل الإجابة عن الإشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية، قمنا بصياغة الفرضيات التالية 
 المحاسبة الإدارية ىي نظام يساعد الادارة في الحصول عمى معمومات مختمفة بغرض القيام بمياميا،  -1
 .وتشمل مجموعة من الأدوات تقميدية وأخرى حديثة
نظام محاسبة المسؤولية ىو نظام لممساءلة يقوم بتقسيم المؤسسة الى مراكز لممسؤولية وتتبع خيوط  -2
 .المسؤولية
 . يتم رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية عن طريق دعم عممية الرقابة وتقييم الأداء -3
تساىم أدوات المحاسبة الإدارية في رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية عن طريق استخدام مخرجاتيا في  -4
 .ذلك
 :أهمـلة  اموضوع
     يعتبر الموضوع من الأىمية بمكان في الوقت الراىن نتيجة توجو المؤسسات الكبرى إلى تبني نظام 
محاسبة المسؤولية داخل وحداتيا لضمان السير الحسن لكافة أوجو النشاط، وىو أمر ضروري في كل مؤسسة 
حتى لو لم نجده بصورتو الكاممة فسوف نجد من المؤكد ولو جزء منو، لصعوبة تخيل مؤسسة بدون رقابة، 
وبالتالي وجب البحث عن طرق لتفعيمو ورفع كفاءتو لزيادة الفائدة المرجوة منو، وىذا من خلال محاولتنا استخدام 
 .أدوات المحاسبة الإدارية لمقيام بيذا الدور
 :أهـد ف  اـدد اـة
 :تسعى الدراسة لموصول الى عدة أىداف من بينيا
 التعرف عمى المحاسبة الإدارية وكل ما يتعمق بيا من مفاىيم؛ -1
 التعرف عمى الأدوات التي تحقق من خلاليا المحاسبة الإدارية أىدافيا، وفيم دور كل أداة؛ -2
 التعرف عمى نظام محاسبة المسؤولية ومحاولة تحميل أكثر ليذا المفيوم؛ -3





 محاولة إيجاد علاقة تربط تطبيق أدوات المحاسبة الإدارية مع نظام محاسبة المسؤولية؛ -5
محاولة المساىمة في وضع مرجع يربط بين المتغيرين، يساعد الطمبة ويمفت انتباه المؤسسات حول  -6
 أىمية الموضوع؛
 .المساىمة في إخراج البحث العممي من مدرجات الجامعة إلى الجانب الميداني التطبيقي -7
 :كان من أىم العوائق التي تم مواجيتيا أثناء القيام بالدراسة ما يمي :صعوبكت  ادد اة
 .صعوبة الحصول عمى كل المعمومات المالية من طرف المؤسسة  
 .عدم اتباع المؤسسة أىم الطرق في المحاسبة صعب من عممية تطبيق الدراسة 
عدم تطبيق نظام الميزانيات التقديرية بشكل واضح كان عائق أمام البدء في عممية البحث باعتبارىا  
 .حجر الأساس في نظام محاسبة المسؤولية
 عدم وجود بعض مقومات نظام محاسبة المسؤولية كان عائقا أمام محاولة تطبيقو عمى مستوى المؤسسة 
 .تكتم المسؤولين عن اعطاء بعض الوثائق والتصريحات بحجة السرية 
 :ـدد اة هج  لـمن
 :     من أجل دراسة وتحميل مختمف العناصر والمتغيرات المؤثرة في الدراسة، اعتمدنا عمى
من أجل الحصول عمى معمومات وافية ودقيقة، تساىم في تفسير ظواىر معينة :  امنهج  اوصفي  اتحلللي 
المحاسبة الإدارية ومحاسبة لمتعمقة باتناول أىم المفاىيم بيدف الخروج بمجموعة من النتائج والمقترحات، ب
 . العلاقة بين المتغيرينتحميلالمسؤولية، ومن ثم 
الذي يساعد عمى جمع معمومات تفصيمية عن مؤسسة ما، من خلال الزيارات : منهج دد اة حكاة 
الميدانية والملاحظة ودراسة وتحميل مختمف الوثائق والبيانات إلى غيرىا من طرق جمع البيانات، لموصول إلى 
 .نتائج نيائية بالإمكان أن تعمم عمى الحالات المشابية ليا
 :منـهجلـة  ادد اــة
خلال عممية جمع المعمومات تم الإعتماد عمى مجموعة من المصادر ساىمت بشكل فعال في تكوين قاعدة 
لتطبيقيا عمى  لمحاسبة الاداريةا دواتمجموعة من أوانتقاء لدراسة اتم اختيار مجتمع قد ، وبحثجيدة لانطلاق ال
 .موضوعال
 في جمع البيانات، يمكن نياىناك العديد من المصادر تم الإعتماد ع :مصـادر جمع البيانـات–  1
 :تمخيصيا في الأتي 
 ؛الأنترنت  وغيرىا من المصادر،  البحوث العممية الاكاديميةت،المجلا، الكتب 
 ؛ىا من المؤسسة بمختمف أقساميانالسجلات والوثائق المتحصل ع 
 ؛ىا من موظفي قسم المحاسبةعنالسجلات والوثائق المحاسبية والميزانيات المتحصل  





تم اختيار القطاع الانتاجي كأرضية لتطبيق الدراسة، وبالضبط تم اختيار مؤسسة  :مجتمـع الدراسـة–   2
لأىمية دورىا في السوق المحمية وكبر حجم معاملاتيا وتكاليفيا، وبالتالي -بسكرة-المطاحن الكبرى لمجنوب
 :أصبحت جزء ىام يساىم بشكل فعال في سد طمبات السوق المحمي، ويعود اختيارىا إلى عدة أسباب أىميا 
  الشرق الجزائري؛ فيفرينةمن أبرز مؤسسات انتاج الدقيق وال تعتبر 
 ؛تنوع الأجيزة والآلات المستخدمة في العممية الانتاجية 
 . التي يصعب مراقبتيا وخاصة غير المباشرة منيا المؤسسةكبر حجم تكاليف 
 مجموعة من أدوات المحاسبة الادارية ومعرفة دورىا في زيادة كفاءة استخداممن أجل  :عينـة الدراسـة -3
نظام محاسبة المسؤولية، كان من الواجب اختيار عينة لمدراسة، وقد كانت وحدة انتاج الدقيق والفرينة ىي العينة 
 :التي تم اختيارىا للأسباب التالية 
 ؛اجراء الدراسة عمى المؤسسة ككل يصعب  بحيث، المعمومات حول كامل وحدات المؤسسةقمة 
 ؛كبر حجم الأنشطة الممارسة في الوحدة وتنوعيا 
 ؛تنوع الآلات المستخدمة في الانتاج عمى مستوى الوحدة وتعددىا 
 ؛الأىمية والدور الكبير الذي تمعبو وحدة انتاج الدقيق والفرينة داخل المؤسسة 
حجم الأنشطة والتكاليف التي تقدم عمى مستوى الوحدة تمثل النسبة الأكبر من مجموع أنشطة وتكاليف  
 .المؤسسة ككل
 :شممت الدراسة المجالات التالية  :مجـالات الدراسـة  – 4
 حيث تم العمل مع مسير المؤسسة، موظفي مصمحة المحاسبة لمحصول عمى الوثائق :المجال البشري– أ 
. لمحصول عمى المعمومات والتعرف عمى مياميم ودورىم قسامالأاللازمة لاجراء الدراسة، وكذلك رؤساء 
بمختمف مصالحيا واقساميا - بسكرة- مست الدراسة مؤسسة المطاحن الكبرى لمجنوب:المجال الجغرافي– ب 
. بصورة عامة، ووحدة انتاج الدقيق والفرينة بصورة خاصة
- دراسة استخدام أدوات المحاسبة الادارية في مؤسسة المطاحن الكبرى لمجنوب:المجال الموضوعي– ج 
. بالضبط وحدة الدقيق والفرينة ومعرفة دورىا في رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية- بسكرة
 الى 3102 شممت الدراسة خمسة سنوات من حياة المؤسسة حيث مست السنوات من :المجال الزماني– د 
 ).7102-6102-5102-4102-3102 ( سنوات50، أي قدرت فترة الدراسة بـ 7102غاية سنة 
 : التالية اتبعنا الخطة لمعتمدة ان الإشكالية عللإجابة :هلـل  اـدد اـة
، والذي تضمن المبحث الأول منو المحاسبة الإدارية من أدوات المحاسبة الإدارية المعنون ب:الفصل الأول
 وكذا وعلاقتيا بفروع المعرفة ىا وتقاريرىاخصائص معمومات ومفيوم المحاسبة الإداريةخلال مطالبو التي تناولت 
 الأدوات التقميدية لممحاسبة الإدارية، أما المبحث الثاني فقد اىتم بعلاقتيا بالمحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف
التحميل أداة ، أداة الميزانية التقديرية: ىذه الأدوات والتي تمثمت فياستخدام تطرقت المطالب فيو الى  حيث
، ونفس الشيء بالنسبة لممبحث الثالث الذي شرح بواسطة أداة نظام الرقابة الداخمية، أداة بحوث العمميات، المالي





استخدام أداة نظام الانتاج في ، استخدام أداة التكمفة المستيدفة، نظام محاسبة التكاليف عمى أساس الانشطة
  .استخدام أداة بطاقة الأداء المتوازن، الوقت المحدد
 نظام قوماتم ، وتضمن في مبحثو الأول أسس رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية المعنون ب: الفصل الثاني
فروض  والنشأة وتعريف نظام محاسبة المسؤولية، ثم مفيوم نظام اللامركزية من خلال البدأ بمحاسبة المسؤولية
مراكز المسؤولية ومقومات نظام محاسبة منو، الى دراسة ىمية الأىداف و وكذا الأوالمبادئ التي يرتكز عمييا
، وتطرق الى المزايا والعيوب الناتجة عن تطبيقو، كما شرح أسعار التحويل باعتبارىا أحد المفاىيم المسؤولية
 عممية الرقابة كأساس لرفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية  الثاني فتناولمبحثالميمة في ىذا النظام، أما ال
  عمميةىاأنواعا و ومراحموالتي ترتكز عمييامبادئ  والعممية الرقابة في نظام محاسبة المسؤوليةمفيوم وذلك بشرح 
  ثاني تقييم الأداء كأساسالث إلىالمبحث الث، ثم تطرق  والأساليب التي تعتمدىاتيا ومستويا القيام بياأسبابو
، اضافة الى  وطرقوهمستوياته و ومجالاتهمتطمبات نجاح وهمفيوم، بشرح لرفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية
 .خطواتو والصعوبات التي تعتريو
، والذي تطرق في أدوات المحاسبة الإدارية ورفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية المعنون ب:الفصل الثالث
الأداء في نظام محاسبة  تقاريربشرح  الى نظام محاسبة المسؤولية وعممية الرقابة وتقييم الأداء  الأولهمبحث
تيا أىميا، وكذا وخصائص تقارير أداء نظام محاسبة المسؤولية ومستوياتوتعريف ء ثم مفيوم الأدا بدء بالمسؤولية
، وكيف تتم دور نظام محاسبة المسؤولية في عممية الرقابة وتقييم الأداءتناول ، كما ىاشروط اعدادو ىاوأىداف
استخدام أدوات المحاسبة الإدارية إلى مبحثيو الثاني والثالث الى ىذه الأخيرة في مراكز المسؤولية، ثم ذىب 
 .في رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤوليةوالحديثة التقميدية 
رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية بمؤسسة  المعنون ب:الفصل الرابع
– التعريف بمؤسسة المطاحن الكبرى لمجنوب : المبحث الأول، حيث تناول -بسكرة–المطاحن الكبرى لمجنوب 
 فشرح واقع استخدام أدوات المحاسبة الادارية في المؤسسة محل الدراسة، وفي المبحـث الثاني، أما -بسكرة 
من أجل رفع كفاءة محل الدراسة مؤسسة التطبيق أدوات المحاسبة الإدارية عمى  قمنا بمحاولة لالمبحث الثالث
 .نظام محاسبة المسؤولية
التي تناولت عرض لأىم النتائج واثبات صحة الفرضيات والاجابة عن الإشكالية الرئيسية وأىم : خاتمةال
 .الإقتراحات والتوصيات
 : ادد اكت  اسكبقة 
ىناك مجموعة من الدراسات السابقة التي تناولت موضوع المحاسبة الإدارية وأخرى تناولت موضوع محاسبة 
 : من بينياىالمسؤولية كل عمى حد
، والرقابة الأداء كفاءة رفع عمى المسؤولية محاسبة تطبيق أثر، محمود عبد الحميد محمود سمارة -1






 الاداء كفاءة ورفع الرقابة عمى المسؤولية محاسبة استخدام أثر بيانت عمىقامت اشكالية الدراسة بإلقاء الضوء 
 في العاممين من عينة عمى توزيعون بستبيافي الدراسة الميدانية عمى الإ ، واعتمد الباحثالصناعية الشركات لقطاع
 لمحاسبة إحصائية دلالة ذو أثر وجود الى النتائج الأردنية وأشارت المممكة في بالبورصة المدرجة الصناعية الشركات
 تفويض التنظيمي، الييكل تقسيم) (منفصمة لمسؤوليةا المحاسبة عوامل أن وبينت الرقابة، عمى عام بشكل المسؤولية
 الشركات في الرقابة في إحصائيا دال أثر ليا يوجد لا (الأداء وتقييم ،يراداتوالإ التكاليف تبويب ،راكزالم راءمد
 أثر ليا كان الانحرافات وتحميل ،لمراكزبا التخطيطية الموازنات ربط) المتغيرات أن الى النتائج أشارت بينما الصناعية،
 .الأردن في الصناعية الشركات في الرقابة عمى معنوي
ومن ىنا يظير بأن الباحث عالج من خلال بحثو موضوع محاسبة المسؤولية ودوره في رفع كفاءة الأداء 
والرقابة، في حين ىدفت دراستنا الى البحث عن مدى استخدام ادوات المحاسبة الادارية التقميدية والحديثة منيا 
في المؤسسة ومساىمتيا في زيادة كفاءة نظام محاسبة المسؤولية داخميا، وقد شممت الجانبين النظري والتطبيقي 
 . لكلا المتغيرين
 ،استخدام أدوات المحاسبة الإدارية في تحسين الأداء المالي لممؤسسة الاقتصاديةنجلاء نوبمي،  -2
عموم ال ، قسمالعموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير ، كميةأطروحة دكتوراه في العموم المالية والمحاسبية
 .، غير منشورة5102، بسكرة، الجزائر ،محمد خيضر ، جامعةالتجارية
كيفية تحسين الأداء المالي لممؤسسة الإقتصادية باستخدام أدوات  عمى الضوء إلقاءب الدراسة قامت اشكالية
 استخدمت فييا مجموعة من ىذه الأدوات ميدانية دراسة بإجراء ةالباحث تقام ذلك ولإنجاز ،المحاسبة الإدارية
 محاسبة التكاليف، الوقت المنظبط، التكمفة المستيدفة وسلاسل القيمة، بطاقة الأداء ،تمثمت في التحميل المالي
مؤسسة ساىم وبشكل ال قبل من الإدارية المحاسبةأدوات  استخدام أن إلى الدراسة نتائج أشارت  حيثالمتوازن،
 .كبير في تحسين الأداء المالي ليا
من ثم يظير جميا أن موضوع ىذا البحث يختص بدراسة أدوات المحاسبة الادارية ودورىا في تحسين الأداء 
المالي، في حين أن موضوع دراستنا اىتم بدراسة استخدام ىذه الأدوات ومساىمتيا في رفع كفاءة نظام محاسبة 
 .المسؤولية في المؤسسة الاقتصادية
 التعميم العالي مؤسسات، مدى امكانية تطبيق محاسبة المسؤولية في أحمد عز الدين اسحاق كحيل -3
، 7102، مذكرة ماجستير في المحاسبة والتمويل، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، فمسطين، الفمسطينية
 .غير منشورة
 بغزة، الإسلامية الجامعة في المسؤولية محاسبة تطبيق إمكانية مدى عمىقامت اشكالية الدراسة بإلقاء الضوء 
وقد اعتمد الباحث في دراستو الميدانية عمى الاستبيان وبرنامج الرزم الاحصائية، ىا، مقومات وجود مدى ومعرفة
 محاسبة تطبيق مقومات بغزة الإسلامية الجامعة لدى يتوفر: وقد توصل الى مجموعة من النتائج منيا
 نظام وجود تبين وكذلك كبيرة، بدرجة العممية للأسس وفقا ً معد تنظيمي ىيكل وجود اتضح حيث المسؤولية،
 أن حين في ،الدراسة مجالات بين من موافقة درجة أعمى عمى حصل وقد العممية للأسس وفقا معد محاسبي





ومنو اىتمت ىذه الدراسة بمحاسبة المسؤولية ومدى تطبيقيا في قطاع التعميم العالي، في حين درس 
موضوعنا نظام محاسبة المسؤولية في المؤسسة الاقتصادية ومدى مساىمة أدوات المحاسبة الادارية في زيادة 
 .كفاءتو
 
 dna gnitnuocca tnemeganam no ygolonhcet duolc fo stceffe ehT ,srehto dna  kirE ssuartS -4
 fo etutitsnI deretrahC  elcitrA ,tropeR gnitnuoccA laicnaniF dna tnemeganaM .gnikam-noisiced
 & gnitnuoccA fo tnemtrapeD ,ssenisuB fo ytlucaF ,6 eussI ,01 emuloV ,stnatnuoccA tnemeganaM
 .6102 ,nodnoL ,hciwneerG fo ytisrevinU ,ecnaniF
 
-    قامت اشكالية الدراسة بمعالجة أثر استخدام التكنولوجيا السحابية عمى المحاسبة الإدارية واتخاذ القرار
حيث اعتمد الباحثين عمى أسموب الاستبيان لجمع المعمومات من خلال - تقارير المحاسبة الإدارية والمالية
مجموعة أسئمة، وقد توصمت الى مجموعة نتائج من بينيا أن الأنظمة المحاسبية القائمة عمى التكنولوجيا 
السحابية سجمت نتائج أفضل من غيرىا وىذا بسبب عدة عوامل كأمن البيانات، تخفيض التكاليف، مرونة في 
العمل، كذلك من النتائج المتوصل الييا أن الخبراء التقنيين وموردي الخدمة في نظام التكنولوجيا السحابية 
سيموا كثيرا من عمل المحاسبين الاداريين بتقديم كل ما يحتاجونو في كل وقت واقل وقت، وظير عند معظم 
الشركات محل الدراسة اقتناعيم بأن أوقات الحصول عمى ما يحتاجونو من معمومات مربوطة بأوقات العمل 
فقط، ولكن عمى العكس فتبني التكنولوجيا السحابية يسمح لممحاسبين الاداريين بالتوصل الى المعمومات في 
 من المديرين يرون عدم وجود أي عيوب في اتخاذ القرار %09كل وقت وفي كل الأيام، وتوصمت أن 
باستخدام التكنولوجيا السحابية، حيث ساعدت في اعطاء معمومات صحيحة في الوقت الصحيح لمشخص 
الصحيح، ولعبت دورا ىاما في اعداد التقارير الإدارية والمالية، اضافة الى أن دور المحاسبين الاداريين لم 
 .يتأثر باستخدام التكنولوجيا السحابية بل عززه أكثر
يلاحظ أن ىذه الدراسة اىتمت بمتغيرين، الأول ىو التكنولوجيا السحابية والثاني ىو المحاسبة الإدارية، أي 
بحثت كيف يؤثر تبني تكنولوجيا السحابية من قبل المؤسسات عمى دور وعمل المحاسبة الإدارية، أما دراستنا 























 لم تكن موجودة سابقا، حيثيد من الإشكالات أدت التطورات الحاصلة في مجال المحاسبة إلى ظهور العد
ها خاصة ما وتحقق لها مبتغا تمتاز بالدقة والشموليةلى معلومات إأكثر حاجة أصبحت المؤسسة الإقتصادية 
محاسبية جديدة تعالج كل منها جانب معين  تر طرق وأدواو ظهلهذا بدأ  نتيجةتعلق منها بجانب اتخاذ القرار، و 
التي ها على العديد من الأدوات انطوى مفهوموالذي من جوانب المحاسبة، فظهرت ما يسمى بالمحاسبة الإدارية 
الوقع  ليها، وقد كان لهاإحسب الحاجة ظهرت بالتدريج  حيث ،ذات فائدة كبيرةمختلفة تستخدم في مجالات 
بشكل فعال في حل العديد من المشاكل التي كانت عائقا في وجه العديد ة حيث ساهمت بير في عالم المحاسبالك
        :ارتأينا طرح الاشكال التالي من المؤسسات، ومن أجل الفهم الأفضل للموضوع
                  دارية؟ وماهي أدواتها؟المقصود بالمحاسبة الإماهو 
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 الإداريةلمحاسبة ا :الأولالمبحث 
الأدوات المالية حتوائها على مجموعة كبيرة من مكانة هامة لدى معظم المؤسسات لا الإداريةتحتل المحاسبة 
المديرين لمساعدتهم على القيام بوظائفهم من  إلىمالية والتي تعطي معلومات ونتائج دقيقة توجه خاصة الغير و 
  . ، واتخاذ قرارات صائبة تساعد على بقاء المؤسسة ونموهاابة، ورقتوجيهيط، تنظيم، تخط
 
 الإداريةالمحاسبة  مفهوم :المطلب الأول
مجموعة من  االمحاسبة، وقد حددت له عن مفهوم عرفه العديد من الكتاب فيعبارة  الإداريةالمحاسبة 
 .كل هذا إلىفي هذا المطلب  منه سيتم التطرقأهداف تسعى لتحقيقها، و التي تكونها ولها  ركانالأ
 داريةنشأة المحاسبة الإ: أولا
أمريكي للكفاية الإنتاجية  نجلوالإعندما قام المجلس  1950إلى عام " المحاسبة الإدارية"يرجع ظهور تعبير
يات المتحدة الذي زار عدد من المؤسسات الصناعية في الولا" فريق المحاسبة الإدارية"بتشكيل فريق تحت اسم 
الأمريكية ونشر تقريره بعنوان المحاسبة الإدارية، والذي عرفها على أنها عرض المعلومات المحاسبية بصورة 
تؤدي إلى المساعدة وترشيد الإدارة في وضع السياسات وتصريف العمليات اليومية للمؤسسة، وقد أوصى هذا 
تعرف على مشاكل الإدارة والعمليات الفنية في المؤسسة الفريق بضرورة قيام محاسب التكاليف بمجهودات أكبر لل
 .)1(وتركيز جهوده في توفير معلومات تؤدي إلى ترشيد سياسة الإدارة وزيادة مقدرتها في اتخاذ القرارات
وقد تركز اهتمام المحاسبة الإدارية في البداية بدراسة قرارات التمويل والإستثمار حيث اهتمت في السبعينات 
جل وا  عداد الموازنات التقديرية وركزت على الجانب الكمي كالتحليل نات بالتخطيط للاستثمارات طويلة الأوالثماني
المالي والتخطيط في استخدام الموارد المالية، وزاد اهتمامها بعدها بدراسة تكلفة رأس المال ومشاكل التضخم في 
بنظم المعلومات حيث ساهمت بتقديم معلومات  إعداد القوائم المالية وسرعان ما أصبحت في التسعينات مهتمة
، وفي كل مرحلة من هذه المراحل كانت تظهر أساليب جديدة في )2(ضرورية في خدمة القرارات الإدارية
 .المحاسبة الإدارية والتي لا تزال لحد الآن تتطور في كل مرة
 :)3(اليالمحاسبة الإدارية في ثلاث نقاط كالتيمكن تلخيص تاريخ ظهور وبالتالي 
 ظهر علم المحاسبة؛ منهو ، باتشليو لكاهن الإيطالي لوجال 10هور نظرية القيد المزدوج في القرن ظ -0
 ظهور علم المراجعة نتيجة الحاجة إلى إعداد القوائم المالية لاتخاذ القرارات؛ -2
وزيادة  مع حدوث الثورة الصناعية، ومع تطور الإدارة 50ظهور علم محاسبة التكاليف في أواخر القرن  -3
 .مشاكلها والحاجة للمعلومات ظهر علم المحاسبة الإدارية
                                                           
 .  30، ص2112، مسيرة، الأردن، دار الالمحاسبة الإداريةمؤيد محمد الفضل وآخرون،  -1
 : للتوسع راجع -2
 . 02، ص2112، دار الحامد، الأردن ،)قضايا معاصرة(المحاسبة الادارية اسماعيل يحيى التكريتي وآخرون، * 
*  dna ehgnisamarkciW erutnaD ,egattawalA anadnahCegnahC gnitnuoccA tnemeganaM ,egdeltuoR ,
   .40p ,7002 ,kroY weN
 .30، ص2012، ، مكتبة المجتمع العربي، الأردنالمحاسبة الإداريةمصطفى يوسف كافي وأخرون،  -3
  أدوات المحاسبة الإدارية                                                                   الأول      الفصل 
 
 4
 الإداريةتعريف المحاسبة : ثانيا
 التعاريف حسب وجهة نظر كل كاتب، بمجموعة كبيرة من الإداريةيت المحاسبة كغيرها من المفاهيم حظ
المعلومات الكمية التي وتفسير وتوصيل  ا  عدادعملية تحديد وقياس وتجميع وتحليل و (( :عرفت على أنهاحيث 
 الاستخدامفي أداء وظائفها من تخطيط ورقابة وتقييم واتخاذ قرارات لضمان المحاسبة عن  الإدارةتحتاجها 
  .)1())التقارير المالية للجهات الخارجية إعدادالمساهمة في  إلىضافة الإة، هذا بالمناسب للموارد المتاحة للمؤسس
 الإداريةتعريف للمحاسبة  الأمريكيةفي جمعية المحاسبين  الإداريةبة وضعت لجنة المحاس 5950في عام و 
التاريخية والمتوقعة عن  الإقتصاديةأنها تطبيق للوسائل والمفاهيم الملائمة في تطوير المعلومات (( :جاء فيه
 .)2())واتخاذ القرارات الرشيدة الإقتصاديةهداف في وضع خطة للأ الإدارةالمؤسسات من أجل مساعدة 
 الإداريةفي قاموس المصطلحات الفنية الصادر بمعرفة مجمع محاسبي التكاليف والمحاسبة  عرفتكما 
وتقديم المعلومات المحاسبية بطريقة تساعد  إعداداستخدام المحاسبين للمعرفة والمهارة في ((: أنهاببريطانيا 
 .)3())في تشكيل السياسات والتخطيط والرقابة للعمليات في المؤسسة الإدارة
تصنيف وتلخيص وتحليل وايصال و  أنها نظام يقوم بتجميعب الإداريةف المحاسبة يعر تومنه يمكن  
على  الإدارةفي اتخاذ القرارات والرقابة على تنفيذها والقيام بكافة وظائف  ةمساعدلل يرينلمدا الى المعلومات
 .أحسن وجه
 : )4(ةالإداريمحاسبة يمكن استنتاج الخصائص التالية للالتعاريف السابقة  من
 تقارير للمستخدمين الداخليين؛ إعدادطراف الداخلية بالانها موجهة لخدمة أ 
تعتمد في جوهرها على القياس والتوصيل، قياس القيم المستقبلية والفعلية النقدي والغير نقدي وكذا  
 دارة داخل المؤسسة؛توصيل المعلومات للإ
 . من تخطيط واتخاذ قرارات ورقابةفي وظائفها المختلفة  الإدارةمساعدة  
 الإداريةأركان المحاسبة : اثالث
 :)5(ركان التاليةالأيمكن استنباط  الإداريةالمحاسبة  من خلال تعريف
محاسبة شياء المختلفة التي تتطلبها الالأمن  ساسيةالأحتياجات في الإمثل المدخلات تت: المدخلات -1
ي اتخاذ القرارات، معلومات تفيد ف إلىت التي يتم تجميعها لغرض تحويلها البيانا ، فتشملالتحقيق أهدافه داريةالإ
في هذه الحالة يتم تجميع بيانات تمكن لتحديد السياسة المثلى للتخزين، بصدد اتخاذ قرار  الإدارة فمثلا اذا كانت
ذلك يستدعي بالضرورة ثر بعوامل عديدة فإن أها الزمني، ولأن حجم المبيعات يتمن التنبؤ بحجم المبيعات وتوزيع
 .هدف المرغوبلبا تجميع بيانات من مصادر عديدة حتى تفي
                                                           
  .1ص، 1112، الدار الجامعية، الاسكندرية، المحاسبة الإدارية ونماذج بحوث العمليات في اتخاذ القراراتاسماعيل ابراهيم جمعة وآخرون،  -1
 .  30مؤيد محمد الفضل وآخرون، مرجع سابق، ص -2
 .13، ص0012، ، دار الصفاء، الأردن-التخطيط والرقابة وصنع القرار -المحاسبة الإدارية احمد حلمي جمعة،  -3
 .10صى يوسف كافي وآخرون، مرجع سابق، مصطف -4
 .12، ص5112، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، المحاسبة الإدارية ودراسات الجدوى الإقتصاديةمحمد عباس بدوي وآخرون،  -5
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 إلىتم تجميعها من خلالها تحويل البيانات التي  تضمن مجموعة من العمليات التي يتمت :المعالجة -2
لة التي هو الوسي التشغيل، وبذلك يعتبر ا للربط بينها وبين المخرجاتوتبويبها وتفسيره معلومات وذلك بتحليلها
 الأساليبتتحدد بموجبها قاعدة القرار التي يعتمد عليها متخذ القرار، وتتم عملية التشغيل في إطار مجموعة من 
 إلىلا و وصحصاء وبحوث العمليات وغيرها، الاالمتنوعة والمتعددة المستمدة من علوم أخرى كالرياضيات و 
 .وذج يوفر معلومات ملائمة تساعد في اختيار البدائلمن
، وهو المتعارف الإقتصاديةسواء بصدد تخصيص الموارد  الإدارةوهي القرارات التي تتخذها  :المخرجات -3
ما يتاح تم تخصيصه من موارد اقتصادية و  القرارات التي تتخذها بشأن استغلال ماه بالعمليات الرأسمالية، أو عن
حيث تختلف الجارية، أو غيرها من القرارات لها من امكانيات في انتاج السلع والخدمات وهو مايسمى بالعمليات 
 .باختلاف خصائص القرارات التي ستتخذ الإداريةالمحاسبة  خصائص المعلومات التي توفرها
 الإداريةأهداف المحاسبة : رابعا
 : )1(في الإداريةللمحاسبة  ساسيةالأ هدافالأتتمثل 
 اء لغرض التخطيط واتخاذ القرارات؛توفير المعلومات للمدر  
 ؛التشغيلية نشطةالاساعدة المدراء في التوجيه والرقابة على م 
 ؛خرين نحو تحقيق أهداف المؤسسةالاتحفيز المدراء والعاملين  
 .قياس أداء الوحدات الفرعية والعاملين والمديرين داخل المؤسسة 
 :)2(يمكن تفصيل ذلك كمايليو
دارة إفإن  ساسيةالأالنسبة لكل القرارات ب :توفير المعلومات للمدراء لغرض التخطيط واتخاذ القرارات -0
نشاء فروع جديدة لمؤسسة ما إن القرار بإ، مثلا فالإداريةالمؤسسة سوف تعتمد بشكل كبير على المحاسبة 
نتاجي، كذلك سيعتمد مدراؤه الإسيعتمد بشكل كبير على تقديرات تكاليف المبنى والمحافظة عليه خلال عمره 
في وضع الخطط المتعلقة بأنشطة الفروع وتتضمن هذه الخطط موازنات توضح  ريةالإداعلى بيانات المحاسبة 
 .يرادات المتوقعة وتكاليف النشاط وغيرهاالا
ن التوجيه والرقابة اليومية للعمليات إ :التشغيلية نشطةالأ مساعدة المدراء في التوجيه والرقابة على  -2
 تمكن تقارير التغذية العكسية من القيام، حيث بها يتطلب بيانات متنوعة حول نشاط المؤسسات وكل مايتعلق
                                                           
 .10، ص9112الدار الجامعية، الاسكندرية،  ،المحاسبة الإدارية في بيئة الاعمال المعاصرةأحمد محمد نور وآخرون،  -1
 :للتوسع راجع -2
 .50، ص 1112، مؤسسة الوراق، الاردن، المحاسبة الإداريةفداغ الفداغ، * 
 .02مصطفى يوسف كافي وآخرون، مرجع سابق،  ص * 
 .12مد نور وآخرون، مرجع سابق، ص أحمد مح* 
  ,ayyrahcattahB ihsrabeD *gnitnuoccA tnemeganaM.30p ,1102 ,ihleD ,yelsrednik gnilroD ,
 .81p ,6002 ,nodnoL ,nosmohT ,de
ht
 rD niloC *u,yr gnitnuoccA tnemeganaM dna tsoC 6 ,
                 .41p ,8002 ,aidnI ,ilariN ,gnitnuoccA tnemeganaM ,najahaM sahuS ,inrakluK hsehaM *      
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وهنا يظهر دور المحاسبة  التأكد من أن التنفيذ الفعلي يطابق الخطط الموضوعةومنه بالرقابة على العمليات، 
 .على أداء وظيفة الرقابة الإدارةفي توفير معلومات تساعد  الإدارية
ن للمؤسسات أهداف ولكنها تتكون إ: داف المؤسسةخرين نحو تحقيق أهالآتحفيز المدراء والعاملين  -3
متنوعة وهي ليست دائما مطابقة لأهداف المؤسسة، ولذلك فان  هدافالأمن أفراد لديهم أهداف خاصة وان هذه 
يكمن في تحفيز المدراء لتوجيه انتباههم نحو تحقيق أهداف المؤسسة ومن  الإداريةساسي للمحاسبة الأالغرض 
 .ق ذلك هي الميزانيات التقديريةأحد الوسائل لتحقي
 أهم حدىإ الأداءيعتبر قياس وتقييم : قياس أداء الوحدات الفرعية والعاملين والمديرين داخل المؤسسة -1
من  الأداءتستخدم بعد ذلك كأساس لمكافأة ن مثل هذه المقاييس إ، لتحقيق أهداف المؤسسة فرادالأوسائل تحفيز 
الكبرى تكافئ مدرائها في جانب منها على  عات وعلاوات، فمعظم المؤسساتوترفي خلال تغذية عكسية ايجابية
ن إف فرادالأقياس أداء  إلىضافة الإدارتها، بإأساس الربح المحقق بواسطة الوحدات الفرعية التي يقومون ب
غرافية، هذه نتاج والمناطق الجالإوخطوط  قسامالأين يقومون بقياس أداء الوحدات الفرعية مثل داريالإالمحاسبين 
في تقدير ما اذا كانت وحدة فرعية وكذلك  الأداءمستوى ممكن من  الحصول على أعلىتساعد في  المقاييس
 . معينة هي استثمار اقتصادي ناجح
 
 الإداريةالمحاسبة معلومات وتقارير خصائص : المطلب الثاني
خصائص تقارير المحاسبة و  داريةالإخصائص معلومات المحاسبة  إلىسوف يتم التطرق من خلال هذا المطلب 
 :كمايلي الإدارية
 الإداريةخصائص معلومات المحاسبة : أولا
 : )1(يجب أن تتصف بما يليالغرض منها  الإداريةتقارير المحاسبة  حتى تؤدي معلومات  
 درجة  وتتأثر ،القرار في مؤثرة تكون أن يجب ملائمة المحاسبية المعلومات تكون لكي :الملاءمة -0
النسبية من جهة  وأهميتها) نوعية المعلومة مع القرار المراد اتخاذه تتماشى(من جهة بطبيعة المعلومات مةلاءالم
للعناصر الأخرى  الاهمية من اقل ودرجة القرار اتخاذ عند كبير تأثيرها يكون التي للعناصر أهمية إعطاء( أخرى
  .)الصغيرة العمليات إهمالدون 
بهذا أن  عليها القرار دقيقة وصحيحة ويقصد معلومات المحاسبية التي ينبنيينبغي أن تكون ال: الدقة -2
التقريب واختصار  إلىرقام التي تمثل تلك المعلومات لها هدف مستقبلي يمثل واقع الحدث دون اللجوء الاتكون 
                                                           
 :للتوسع راجع -1
 .22، ص2112، ، مؤسسة الوراق، الأردنالمحاسبة الدوليةيوسف محمد جربوع، سالم عبد الله حلس، * 
 .12، ص2112، روق، الأردن، دار الشالمحاسبة الإدارية اتخاذ قرارات ورقابةسليمان سفيان، مجيد الشرع، * 
 .30أحمد محمد نور وآخرون، مرجع سابق، ص* 
 .130، ص2112، ي، أحمد كاجيكي، دار المريخ، السعوديةخالد عل: ، ترجمةنظرية المحاسبةريتشارد شرويدر وآخرون، * 
 oaR marakuhT *gnitnuoccA tnemeganaM ,.80p ,6002 ,ihleD egA weN ,
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ة القرار فروقات قد تشكل مبالغ كبيرة مما ينعكس أثره على صح إلىبعض المفردات، لأن هذا عادة ما يؤدي 
 . الإداريةعند المقارنة، لذلك لابد من تلافي مثل هذا القصور في نظام المحاسبة 
لمديرين تكون أكثر حساسية لمرور الوقت وخاصة مراعاة أن المعلومات التي تقدم الى ا يجب: التوقيت -3
ة عن تقديم معلومات ، وقد يفضل أحيانا تقديم معلومات أقل دقة بسرعالأداءاذا استخدمت في الرقابة وتقييم 
أكثر دقة ومتأخرة عن موعدها، ولكن هذا لا ينفي أبدا أن الملاءمة بين الدقة والتوقيت مطلوبة دائما وذلك 
 . لغرض الحصول عل معلومات ذات فعالية في اتخاذ القرارات
 نشطةبالأ المعقولة المعرفة وذو  فرادالا يستطيع لكي مفيدة معلومات تقديم يجب :القابلية للفهم -1
 متخذي اتجاهات اعتبارها في خذالأ للمعلومات لابد استخدامها، كما على والقدرة فهمها والمحاسبية الإقتصادية
 .أكثر وضوحا المحاسبية المعلومات لتكون الثقافية ومستوياتهم القرارات
 الإداريةخصائص تقارير المحاسبة : ثانيا
 : )1(يلي فيما الإداريةير المحاسبة أهم الخصائص المميزة لتقار سبق تظهر  في ضوء ما
تقارير داخلية صممت للوفاء باحتياجات إدارة المؤسسة من معلومات، فهي بمثابة  أنها :ىالأولالخاصية  -1
في الهيكل  داريالاالمختلفة أو في نفس المستوى  والأقسامدارات الاقنوات اتصال تسري فيها المعلومات داخل 
ن هذه التقارير تمثل مطلبا هاما من متطلبات تفويض السلطات وتوزيع التنظيمي، ومن ناحية أخرى فإ
ختصاصات وما يتبعه من تحمل للمسؤوليات حيث يمكن من خلال هذه التقارير التعرف على مدى التزام الا
 .الاهدافالمرؤوسين بالسياسات الموضوعة ومدى تحقيق 
قارنة بالتقارير الخارجية تحليلات وتفسيرات أكثر تتضمن تقارير المحاسبة الإدارية بالم: الخاصية الثانية -2
تساعد على فهم محتوياتها، بعبارة أخرى لا تترك هذه التقارير بقدر المستطاع مهمة تحليل وتفسير محتوياتها 
للمسؤول الذي يقدم اليه التقرير، حيث أن الارقام الصماء لا يمكن أن توصل المطلوب بدون شرح، اضافة إلى 
رير هو الاقدر على تفسير وتحليل محتوياته، كذلك فالإدارة كلما ارتفع المستوى الإداري خاصة، لا أن معد التق
 . يصبح لديها الوقت للتفسير والتحليل بل تحتاج إلى معلومات مفهومة وبسيطة
 ذات استخدام محدد، بمعنى أن هذه التقارير يجب أن الإداريةتعتبر تقارير المحاسبة : ةالخاصية الثالث -3
 .ت معينة بذاتهاالالحل ومواجهة مشاكل وقرارات وح الإدارةتقدم المعلومات اللازمة لرجل 
تقارير المحاسبة الإدارية تعد بشكل أكثر تكرارا بالمقارنة بالتقارير الخارجية التي عادة : الخاصية الرابعة -4
عنى أنها تعد شهريا أو أسبوعيا أو ما تعد مرة واحدة في نهاية السنة المالية، فهي تتصف بالتعاقب والدورية بم
 ربما يوميا وبانتظام، فقد يعد المحاسب تقرير أسبوعي عن تكاليف الإنتاج، وتقرير يومي عن المتحصلات
                                                           
 :للتوسع راجع-1
 .22، ص1112، مركز البحوث، السعودية ،0ج  دارية مع تطبيقات بالحاسب الالي المحاسبة الإأحمد محمد زامل، * 
 .12، ص1112، سعوديةأحمد حامد حجاج، دار المريخ، ال: ، ترجمةالمحاسبة الإداريةليستراي هيتجر، سيرج ماتوليش، * 
 . 00أحمد محمد نور وآخرون، مرجع سابق، ص * 
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والمدفوعات النقدية، ويلاحظ أنه كلما ارتفع المستوى الاداري المقدمة اليه هذه التقارير كلما طالت في الغالب 
 .ا هذا الأخيرالفترة الزمنية التي يغطيه
أكثر تفصيلا، حيث تحتوي على بيانات ومعلومات مفصلة  الإداريةتقارير المحاسبة  :ةالخاصية الخامس -5
مثلا عن تكلفة منتج معين أو تكلفة أداء عملية معينة، كذلك قد تشمل على معلومات مالية أو غير مالية طبقا 
الغرض  لاختلافطبقا  الإداريةحتويها تقارير المحاسبة للحالة التي يغطيها التقرير، وتختلف المعلومات التي ت
 .الذي تقدم له داريالاها والمستوى إعدادمن 
 
 بفروع المعرفةوعلاقتها  الإدارية المحاسبة: الثالثالمطلب 
علاقة اعتماد  إلى ، إنما تتعداهاةليست مجرد علاقة ارتباط وثيق بفروع المعرفة الإداريةن علاقة المحاسبة إ
على الكثير من المفاهيم والنظريات والطرق المعلومات تعتمد في سبيل توفير  الإداريةل، فالمحاسبة وتكام
 :)1(تيالا، ويمكن توضيح ذلك على النحو والإحصائية الإداريةو  الإقتصادية
تبسيط الحالة  إلى سعىفي معظمها نظرية ت الإقتصاديةالمفاهيم ن إ :الإداريةقتصاد والمحاسبة الإ -1
القياس  إلىقتصاد مباشرة الايكون من الممكن اخضاعها على صورتها التي عليها في  ، وقد لاصاديةالإقت
من أمثلة ذلك القياس الكمي، و  إلى فإنها تستعمل تلك المفاهيم وتخضعها الإداريةفي المحاسبة  الكمي، أما
فتعني التكلفة  الإداريةاما في المحاسبة قتصاد انتاج أو بيع وحدة اضافية واحدة، الاالتكلفة الحدية التي تعني في 
 .المتغيرة ويتم قياسها بوسائل أخرى
مة أغراض المؤسسة وتحقيق أهدافها دبعدة وظائف هامة لخ الإدارةتقوم : الإداريةوالمحاسبة  الإدارة -2
مات محاسبية، بيانات ومعلو  إلى الإدارةهذه الوظائف تحتاج  ولأداءكالتخطيط والرقابة واتخاذ القرارات وغيرها، 
 .البيانات والمعلومات الخاصة بها عدادبيانات ومعلومات ادارية لإ إلىكما تحتاج المحاسبة 
تستعين المحاسبة الإدارية للقيام بدورها بالعديد من الأساليب : الأساليب الكمية والمحاسبة الإدارية -3
ستقبلية وفرص تحققها، وباستخدام المعادلات الكمية، فباستخدام نظرية الاحتمالات تتمكن من التنبؤ بالأحداث الم
الرياضية تقوم بالتعبير عن العلاقات السليمة بين المتغيرات المحاسبية والإدارية في الماضي والحاضر 
والمستقبل، وتستعين بالأرقام القياسية التي تمكنها من حساب معدل التغير في المستوى العام للأسعار ومن 
هبوطا، أما تحليل التعادل فيساعدها في الحصول على المعلومات الخاصة بسلوك مراقبة تطوره صعودا أو 
التكاليف والأرباح وكيفية تغيرهما مع تغير حجم النشاط، أما بحوث العمليات فتساعدها في مجال اكتشاف 
 البدائل لحل المشكلات في المستقبل، وتقييمها لاختيار الأفضل، وكذلك تعينها في حل المشكلات ذات
 . المتغيرات المتداخلة والتي تتعلق باستخدام موارد محدودة، إلى غيرها من الخدمات
                                                           
 :للتوسع راجع -1
، علمية الدولية ودار الثقافة، الأردن، الدار الالمحاسبة الإدارية مدخل محاسبة المسؤولية وتقييم الأداءة، رضوان حلوة حنان، جبرائيل جوزيف كحال* 
 .  23-52، ص ص2112
 .  29مؤيد محمد الفضل وآخرون، مرجع سابق، ص* 
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نساني في نجاح ادارة المؤسسة، كان لابد الانظرا لأهمية العنصر  :الإداريةالعلوم السلوكية والمحاسبة  -1
لتحقيق ذلك يتطلب هتمام بهذا العنصر ودراسة حاجاته وايجاد السبل المناسبة لإشباع هذه الحاجات، و الامن 
المعرفة بهذه العلوم وعملت على تطبيقها في ممارستها  الإداريةالمعرفة بالعلوم السلوكية وقد أدركت المحاسبة 
اعادة تقييم نظم  إلىفشجعت المشاركة في وضع أهداف المؤسسة وتقديرات خططها المستقبلية، كما عمدت 
 الإنتاجيةالمتميز و  الأداءنحو  فرادالاوالكفاءة، وذلك لتحفيز  الإنتاجيةالحوافز المتبعة في المؤسسة وربطها ب
 .الإداريةن الجوانب السلوكية أحد أهم اهتمامات المحاسبة الاالعالية وتعد 
 
 وعلاقتها بالمحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف  الإداريةالمحاسبة : لب الرابعالمط
المحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف في توفير المعلومات بشكل كبير على مخرجات  الإداريةالمحاسبة تعتمد 
 : العرض التاليتم تقديم  ختلافالإدراك أوجه الشبه و ، ولإالأداءوحل المشاكل وتقييم  خاذ القرارتالملائمة لا
 والمحاسبة المالية الإداريةالمحاسبة : أولا
ا تفوق أوجه التشابه، ختلاف بينهمالاوجه ، ولكن أالإداريةتشابه بين المحاسبة المالية والمحاسبة هناك 
 .ختلافالالي أوجه التشابه و فيما ي وسوف يظهر
 :)1(يمكن حصر نقاط التشابه في التالي: والمحاسبة المالية الإداريةأوجه الشبه بين المحاسبة  -1
لك يستخدم كلا النوعين من المعلومات في ترشيد القرارات، وبالرغم من اختلاف ت :الاستخداممجال  
والحكم على مدى  الأداءكلا النوعين كقرارات تقييم  مستخدموأن هناك نوعا هاما من القرارات يتخذه  لاإالقرارات 
 .سلامة قرارات ادارة المؤسسة وكفاءتها في استغلالها للموارد المتاحة والمحافظة عليها وغيرها
حتفاظ بنظامين الإسبي، لأن كلفة كلاهما يستمدان المعلومات من نفس النظام المحا :مصدر البيانات 
  ...ستاذالازدواجية في الحسابات والقيود ودفاتر الامنفصلين سيكون مفرطا إن لم يكن ممنوعا وذلك بسبب 
كلاهما أسس على مبدأ الوكالة الذي يعني ببساطة انفصال الملكية عن التسيير وبالتالي  :أساس النشأة 
طراف الذين لهم الاالمالي من قبل  الأداءولية والمحاسبة خاصة على الرقابة، ومنه قيام المسؤ  إلىالحاجة 
مصلحة اقتصادية فيها، لكن المحاسبة المالية تهتم بشكل أساسي بعمليات المؤسسة ككل بينما تقسم المحاسبة 
 .وحدات مسؤولية محددة بشكل جيد لتوفير تقارير مفصلة للإدارة إلىالمؤسسة  الإدارية
منهما نظام للمعلومات يقوم بتجميع البيانات وتحليلها وتفسيرها واصدار التقارير  كل: كليهماطبيعة  
 .وفي أحيان كثيرة يستخدمان نفس البيانات وان اختلفت طريقة العرض والتحليلعنها، 
                                                           
 :للتوسع راجع -1
 .29أحمد محمد زامل، مرجع سابق، ص* 
 .32ص فداغ الفداغ، مرجع سابق،* 
 220ص ،1112دار الجامعية، الاسكندرية، ، الالإداريةية  التكاليف  المحاسبة المال: دراسات فيهاشم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه محمد، * 
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تاحة المعلومات إتهتم المحاسبة المالية ب :والمحاسبة المالية الإداريةختلاف بين المحاسبة الاأوجه  -2
طراف الخارجية كالمستثمرين والهيئات الحكومية والبنوك وغيرها، في حين تهتم المحاسبة الأ إلىة المحاسبي
 .الإداريةدارة المؤسسة لتعينها على أداء وظائفها بشكل أساسي بتوفير المعلومات والبيانات لإ الإدارية
 :)1(تيالآختلاف في الاومنه يمكن تلخيص أوجه  
محاسبة الإدارية اهتماما كبيرا لما قد يترتب على القياس وما تحتويه التقارير تولي ال :الجوانب السلوكية 
من معلومات ومن آثار سلوكية على المدراء، فعلى سبيل المثال تقرير الأداء الذي يستخدم لتقييم العمليات لن 
بالعمليات موضع  يحظى بثقة المدير ولن يعتمد عليه في قراراته، اذا لم يكن أساس تحميل التكاليف وربطها
التقييم هو أساس عادل ولا يعتمد على الحكم الشحصي، أما المحاسبة المالية فلا تهتم بالدرجة الأولى إلا بكيفية 
 .قياس وتوصيل الآثار المالية للعمليات، أما الجوانب السلوكية فهي ثانوية
خاص داخلي ومحدد بأنها معلومات ذات غرض  الإداريةتتصف معلومات المحاسبة : المستخدمون 
، أما معلومات المحاسبة المالية فهي ذات مؤسساتلمعالجة مواقف معينة بذاتها في مختلف ال الإدارةتستخدمها 
طراف الأ أن مستخدمها الرئيسي هم لاإبالرغم من امكانية استخدامها بواسطة ادارة المؤسسة  غرض عام
  .واختلاف اهتماماتهمعلى تعدد  الخارجية
بالنسبة لمعلومات المحاسبة الإدارية كما سبق الذكر باعتبارها ذات استخدام داخلي محدد ولا  :المرونة 
تحكمها قواعد ومبادئ عامة فإنها تقدم تقارير يكون معلوما عند إعدادها توقيت تقديمها ولمن تقدم وفي أي 
لها، ونظرا لأن عرض غرض تستخدم، لهذا فإنها تتصف بدرجة عالية من المرونة سواء في محتواها أو شك
معلومات المحاسبة المالية يتم من خلال القوائم المالية التي تعد في ضوء المبادئ المحاسبية المتعارف عليها، 
 . فإن هذه المعلومات تتسم بانخفاض درجة المرونة سواء في محتواها أو شكلها
تهتم بالتفاصيل أكثر من المحاسبة تتعامل المحاسبة الإدارية مع المؤسسة كأجزاء، فهي : نطاق الاهتمام 
المالية، وبالتالي ما تقدمه من معلومات يتوقف على المستوى الاداري المقدم اليه التقرير وعلى نطاق مسؤوليته، 
هل هو مسؤول عن مركز تكلفة أو ربحية أو استثمار، وهل المعلومات المطلوبة عن منتج معين أو عمال في 
بة المالية فتتعامل مع المؤسسة كوحدة واحدة، فالتقارير المالية المنشورة للجهات الخ، أما المحاس...قسم معين
 . الخارجية تظهر نتائج المؤسسة كوحدة واحدة خلال فترة مالية معينة ومركزها المالي في نهاية تلك الفترة
                                                           
 :للتوسع راجع -1
 .12 -19ص صأحمد محمد زامل، مرجع سابق، * 
 .39، 09أحمد حلمي جمعة، مرجع سابق، ص ص* 
 .10،20، ص ص1112الجامعية، الاسكندرية، ، الدار مبادئ المحاسبة الإدارية الحديثةطية عبد الحي مرعي، كمال خليفة أبو زيد، ع* 
 .2، ص1112، دار وائل، الاردن، 2، ط المحاسبة الاداريةأحمد حسن ظاهر، * 
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ة النسبية، ومن يجب الاشارة إلى أن الدقة هنا لا يقصد به الدقة المطلقة، بل المقصود هو الدق: الدقة 
هذا فإن درجة دقة معلومات المحاسبة المالية عادة تكون أعلى منها في معلومات المحاسبة الإدارية، فمعلوماتها 
تستمد من بيانات تاريخية وتتحدد كما سبق في ضوء المبادئ المحاسبية، أما معلومات المحاسبة الإدارية 
قيقة بنفس درجة دقة المعلومات عن الاحداث الماضية، ويجدر فمعظمها تقديرات أو تنبؤات لا يمكن أن تكون د
نجد في المحاسبة ة تكون أهم من الدقة، لذلك الاشارة أنه حينما تكون الحاجة ملحة إلى المعلومات فان السرع
قة ت بمنتهى الدالإدارية أن المعلومات التقريبية غالبا ما تكون نافعة أو أكثر نفعا من تلك البيانات التي أعد
 ي المحاسبة الإدارية أوسع منبعد فوات الأوان، وبالتالي يكون مجال استخدام المعلومات التقريبية ف ولكن قدمت
 .المحاسبة المالية
تعتبر المحاسبة الإدارية اختيارية كلية، فليس لأي جهة من الجهات الخارجية أن  :لزاميةدرجة الإ  
لجمع أية بيانات للإدارة إلا إذا كانت ذات قيمة وتسوف  دارة المؤسسة، وليس هناك أي داعإتفرضها على 
تساعد الإدارة، والفائدة منها لا تتجاوز تكلفة جمعها، أما المحاسبة المالية فيجب أن تتم كما يجب امساك 
 .مجموعة من السجلات والدفاتر ويتم التقييد فيها طبقا لقواعد ومبادئ المحاسبة
في مجال التخطيط والرقابة واتخاذ الداخلية للمؤسسة  الإدارةخدمة  إلى الإداريةتهدف المحاسبة : لهدفا 
  . القوائم والتقارير المالية المنشورة لجميع المهتمين إعداد إلىالقرار، بينما تهدف المحاسبة المالية 
صب واهتمامها ين الإدارةعلى المستقبل لأن جزء كبير من نشاط  الإداريةتركز المحاسبة  :البعد الزمني 
سجل العمليات بعد المستقبل، أما المحاسبة المالية ت إلى، وبذلك تتجه احتياجات المعلومات على وظيفة التخطيط
أن القوائم المالية وان كانت  إلىأنه من الجدير بالذكر أن نشير  الا، أن تتم ولا تهتم كثيرا بمجال التقدير والتنبؤ
المالي في نهايتها، فان التقارير التي تصدرها المؤسسات تتضمن تصور نتائج النشاط خلال سنة معينة والمركز 
  .فصاح عن بعض معالم المستقبل والمخاطرالاجانب  إلىبعض التنبؤات والتوقعات، 
تمتد اهتمامات المحاسبة الإدارية خلف النظام المحاسبي التقليدي،  :خرىعتماد على العلوم الأدرجة الإ 
لاقتصاد والتمويل والإحصاء وبحوث العمليات والسلوك التنظيمي وغيرها، وتنهل من مصادر أخرى متضمنة ا
 .في حين يقل هذا في مجال المحاسبة المالية
نظمة والمبادئ نفسها التي الأللقواعد والقوانين و  الإداريةتخضع المحاسبة  لا: القيود على المعلومات 
كما هو  الإداريةاسبية مقبولة قبولا عاما للمحاسبة تخضع لها المحاسبة المالية، فمثلا لا يوجد هناك قواعد مح
  .فصاح عنهاالإمحاسبية و المعلومات ال إعدادم بها عند في المحاسبة المالية يلتز  الحال
تقارير ومعلومات مالية يمكن  الإداريةيمكن أن تتضمن المحاسبة  :)نوعية المعلومات(محتوى التقرير 
كعدد العمال المطلوبين لانجاز مهمة معينة أو عدد الساعات المطلوبة، في  قياسها بالنقدية ومعلومات غير مالية
 .وع الذي يمكن قياسه بالنقدية فقطحين أن التقارير الصادرة عن المحاسبة المالية تكون من الن
ت المحاسبة والتمويل الافي تقديمها للمعلومات على الخبراء في مج الإداريةتعتمد المحاسبة  :الموثوقية 
عتمد المحاسبة المالية في تقديم نتاج وغيرها، ولا يتم عادة تدقيقها من جهات محايدة، بينما تالإو  الإدارةتسويق و وال
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دي، وبالتالي بعد تدقيقها من المدقق الخارجي الحيا لاإلتقارير المالية على المحاسب المالي ولا تستطيع نشرها ا
ر بسبب خضوعها للتدقيق الخارجي المحايد، وبالتالي ثالمحاسبة المالية أكيمكن الوثوق بصحة معلومات 
تعتبر تقديرية في  الإداريةة من التحيز، في حين أن المعلومات الصادرة عن المحاسبة مات موضوعية خاليمعلو 
 .مجال التخطيط ويتم مقارنتها  مع النتائج الفعلية لغرض الرقابة
بصورة  الإدارةمعلومات داخلية تفصيلية طبقا لحاجة تقارير و  الإداريةتصدر المحاسبة  :توقيت التقارير 
ما المحاسبة المالية فتكون تقاريرها أ، الإدارةمتكررة أثناء الفترة المحاسبية الواحدة، وفي أي وقت طبقا لاحتياجات 
  .غير مفصلة للأطراف الخارجية بصورة دورية مرة واحدة في نهاية كل فترة محاسبية
 :خيص أوجه الشبه والاختلاف في الجدول التاليما سبق يمكن تلخلال من 
 والمحاسبة المالية الإداريةالعلاقة بين المحاسبة : 11جدول رقم ال
 المحاسبة المالية الإدارية المحاسبة
المختلفة داخل المؤسسة وقد تمتد  الإداريةتخدم المستويات 
 الخارج إلىخدماتها 
 طراف الخارجيةالاتخدم 
 الزامية طبقا للقانون حيث تعد في نهاية كل فترة ادارة المؤسسة اختيارية حسب حاجة
 مقيدة بالمبادئ المحاسبية المقبولة لدى المحاسبين القوائم والتقارير المبادئ المتعارف عليها إعداديحكم  لا
 توفر معلومات مالية فقط توفر معلومات مالية وغير مالية
 توفر معلومات تاريخية ستقبلتوفر معلومات تاريخية ومعلومات عن الم
داخل  والإدارات قسامالاتوفر معلومات تفصيلية عن 
 المؤسسة
 معلوماتها اجمالية تقيم أداء المؤسسة ككل
 تعتمد على نظام القيد المزدوج والإحصائيةالمحاسبية والرياضية  الأساليبتستخدم 
 لقوائم المالية للتدقيق من قبل مراجع خارجيتخضع ا تخضع للمراجعة من طرف مراجع الحسابات لامعلوماتها 
احيانا تكون معلوماتها غير دقيقة خاصة في حالة السرعة 
 وارتباطها بالمستقبل
معلوماتها دقيقة لمرورها على التدقيق وأخذ فترة زمنية كافية 
 .لخروجها
 .22، ص2012، الأردن، مكتبة المجتمع العربي، الإداريةالمحاسبة مصطفى يوسف كافي وأخرون،  :المصدر
 
 ومحاسبة التكاليف الإداريةالمحاسبة : ثانيا
 : فيما يلي ومحاسبة التكاليف الإداريةبين المحاسبة و نقاط الاختلاف شرح نقاط التكامل يمكن 
 : ومحاسبة التكاليف الإداريةبين المحاسبة  أوجه التكامل -1
، الإداريةالنسبة للمحاسبة المالية والمحاسبة تعد بيانات ومعلومات محاسبة التكاليف ذات أهمية خاصة ب
القوائم  عدادخيرة لبيانات التكلفة اللازمة لإالاوتتركز العلاقة بين المحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف في توفير 
البيانات  الإداريةمخرجات نظام المحاسبة المالية، وتوفر محاسبة التكاليف للمحاسبة من المالية التي تعد 
ساسي للحصول على بيانات تفصيلية عن الاعلومات اللازمة لأغراض التخطيط والرقابة، فهي المصدر والم
  أدوات المحاسبة الإدارية                                                                   الأول      الفصل 
 
 31
 ندارات المختلفة، ويوضح الشكل التالي العلاقة بيالاالتي تتم في  والأنشطةنتاج الاتكاليف المنتجات وخطوط 
 .)1(والمالية الإداريةمحاسبة التكاليف وكلا من المحاسبة 
 والمالية ومحاسبة التكاليف الإداريةالعلاقة بين المحاسبة : 11الشكل رقم 
 
 





                                                                                                     المحاسبة عن كل الفقرات المتبقية في القوائم المالية
 
 . 13ص، 2112، الأردن، دار الحامد، )قضايا معاصرة( الإداريةالمحاسبة اسماعيل يحيى التكريتي وآخرون،  :المصدر
   
التكاليف هي علاقة من خلال الشكل يتضح أن العلاقة بين المحاسبة الادارية والمحاسبة المالية ومحاسبة  
تكامل حيث تزود كلا من المحاسبة الادارية والمحاسبة المالية الادارة ببيانات مالية تساعدها في الاستخدام 
تقوم محاسبة الداخلي من رقابة وتخطيط وكذا اعداد القوائم المالية ذات الاستخدام العام من جميع الأطراف، و 
 ، المالية من المحاسبة الادارية و ديم معلومات تكاليفية دقيقة تستخدمها كلاالتكاليف بمراجعة القوائم المالية وتق
، إذ يرى البعض أن الإداريةدبيات عدم تمييز محاسبة التكاليف عن المحاسبة الأيلاحظ في كثير من     
 .)2(العكس خرالاجزء من محاسبة التكاليف في حين يرى البعض  الإداريةالمحاسبة 
 :ومحاسبة التكاليف الإداريةن المحاسبة ختلاف بيالإأوجه  -2
 أنه هناك بعض لاإومحاسبة التكاليف وحتى الخلط بينهما أحيانا،  الإداريةرغم التلاحم الكبير بين المحاسبة 
بينهما حيث لا يمكن اعتبارهما وجهان لعملة واحدة، فمثلا تعتمد محاسبة التكاليف على المبادئ  اتختلافالا
حد  إلىلمحاسبية المتعارف عليها، كما يمكن التحقق من صحة وموضوعية معلوماتها والطرق والسياسات ا
 الإداريةأن المحاسبة  إلىكما ذكرنا سابقا في مقارنتها بالمحاسبة المالية، اضافة  الإداريةكبير، عكس المحاسبة 
المدى المتوسط والبعيد، ما يسمى ب إلىتتعلق في معظمها بظروف وأحداث مستقبلية قد تترامى حدودها الزمنية 
اما محاسبة التكاليف تتميز بأنها نماذج تجمع بين أحداث الماضي وظروفه وأحداث المستقبل وحقائقه والتي 
خيرة في المعلومات والبيانات الافي التنبؤ بالمستقبل القريب، من جهة أخرى ينحصر نطاق هذه يمكن أن تخدم 
تمتد  الإداريةباشرة، ولا تمتد خارج هذا النطاق مطلقا، أما المحاسبة التكاليفية وينصب على عناصر التكاليف م
                                                           
 .10أحمد محمد نور وآخرون، مرجع سابق، ص -1
 .09مؤيد محمد الفضل وآخرون، مرجع سابق، ص -2
 المحاسبة المالية  الإداريةالمحاسبة 
  التخطيط        المحاسبة عن المخزون في القوائم المالية           بةالرقا
 محاسبة الكلفة
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، )1(والتدفقات النقدية وغيرها رباحالأيرادات و الات النشاط وعملياته، حيث تشمل كل من الالتشمل جميع مج
 ويلخص الجدول التالي العلاقة بين المحاسبة الادارية ومحاسبة التكاليف
 ومحاسبة التكاليف الإداريةن المحاسبة العلاقة بي: 21جدول رقم ال
 محاسبة التكاليف الإداريةالمحاسبة 
داخل المؤسسة واحيانا تمتد  الإداريةتخدم جميع المستويات 
 لخارجها
 الداخلية للمؤسسة الإداريةتخدم جميع المستويات 
 معلوماتها تاريخية معلوماتها تاريخية ومستقبيلة
محاسبي الكلي للمؤسسة في تعتمد على نظام المعلومات ال
نتاج الاكمية : جمع بياناتها وكذلك على مصادر أخرى مثل
 ....نتاجالاالمعيب، كمية المواد وساعات العمل المستعملة في 
 تعتمد على نظام المعلومات المحاسبي الكلي للمؤسسة
 تركز على عناصر التكاليف يراداتالاتركز على عناصر التكاليف و 
 جل القصيرالاتركز على التكاليف التي تستنفذ في  جلالااليف قصيرة، متوسطة وطويلة تركز على التك
 .52، ص2012، الأردن، مكتبة المجتمع العربي، الإداريةالمحاسبة مصطفى يوسف كافي وأخرون، : المصدر
 
 الإداريةلمحاسبة التقليدية ل دواتالأ: المبحث الثاني
العمل به، ومنها  المؤسسات اعتادت ، منها ماهو تقليديدواتالأة من على مجموع الإداريةمل المحاسبة تتش
 . ماهو حديث الظهور لا يتم تطبيقه كثيرا
 
 التقديرية ميزانيةال استخدام أداة :الأولالمطلب 
في كل القطاعات سواء كانت عامة أو  الموجودة الإداريةاحدى اهم أدوات المحاسبة التقديرية تعتبر الميزانية 
 .والتي سوف يتم التطرق اليها في هذا المطلب خاصة،
 التقديرية الميزانيةتعريف : أولا
) الموازنة(الميزانية  المصطلحات هذه ومن المعنى، نفس بها يقصد مصطلحات عدة الميزانية أخذت
حيث يركز كل واحد وهنا تتعدد التعاريف الرقابية، ) الموازنة(التخطيطية، الميزانية ) الموازنة(الميزانية  التقديرية،
حيث يدور معظمها حول التخطيط  منها على ناحية معينة تختلف باختلاف الكتاب واتجاهاتهم الفكرية والعلمية
 . نحرافاتالاوالرقابة وتصحيح 
 
 
                                                           
 : للتوسع راجع -1
 .52حنان، مرجع سابق، ص جبرائيل جوزيف كحالة، رضوان حلوة* 
 .70p ,5002 ,nodnoL ,nosmohT ,de
dr
 ,yrurD niloC * gnitnoccA tnemeganaM 3 ,
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 )قادمة سنة( فترة خلال للمؤسسة المتوقعة الإقتصادية الانشطة برمجة على تعمل خطة:((وتعرف على أنها
 ،)1())ذلك تحقيق وسائل توضيح مع المؤسسة أهداف تحقيق ضمان بهدف مالية وقيم تبكميا عنها امعبر 
 طويل التخطيط من جزء الوقت نفس وفي ،الإدارية والعمليات جراءاتالاو  المعلومات تدفق من مزيج((فهي
 أو مفردهاب اعتبارات من بذلك يرتبط وما ،المؤسسة في النشاط أوجه مختلف على للرقابة ونظام جل،الا وقصير
 أساسا تعد التي نحرافاتالا بموجبها تتحدد حيث التنفيذ، عند المسؤولين به يلتزم الأداء لتقييم معيارا   غيرها مع
 .)2())الأداء وتقييم المحاسبية والمسائلة المصححة القرارات لاتخاذ
ها على مدار على أنها بيان مالي تقديري تقوم المؤسسة بوضعه لتخطيط نشاطف عر ومنه يمكن أن ت 
 .مدة زمنية معينة عادة ما تكون سنة
 التقديرية ةيناز لميل العلمية المبادئ :ثانيا
 :)3(هناك مجموعة من المبادئ وجب على معد الميزانية التقديرية مراعاتها لضمان صحتها ونجاحها وهي
بين جميع اجزاء  أي شمولية الميزانية لكافة اقسام المؤسسة من خلال التنسيق: الشاملة الخطة مبدأ 
 .الفرعية لتحقيق الهدف العام والأهدافالمؤسسة 
 يّحتم هاإعداد يكون أن البديهي فمن مستقبلية خطة ةيناز المي فكون :التنبؤ على ةيناز المي اعتماد مبدأ 
 وا  لا دقيقة، معلومات على ومبني موضوعيا   يكون أن يجب هنا والتنبؤ تقديراتها إعداد عند التنبؤ أسلوب استخدام
 .فائدة له ليس جزافي وتقدير تخمين عن عبارة كان
 الخطط تنبع أن ينبغي ةيناز المي تنجح لكي :ةيناز المي خطة وضع في الإدارية المستويات مشاركة مبدأ 
 الخطط تلك بين التنسيق مهمة ةيناز المي لجنة تؤدي بينما بالتنفيذ، المختصة والأقسام داراتالا من التفصيلية
 .والرقابة والمتابعة والتنفيذ عدادالا من مراحلها جميع في المعنية الجهات بين بالتشاور القيام قتضيت فالمشاركة
 وضع في الإدارية المستويات مشاركة مبدأ من ينبثق  :للخطة وتأييدهم  بالأهداف المنفذين اقتناع مبدأ 
 .وكفاءة بدقة تنفيذها على يعملوا ىحت للخطة، ومؤيدين بالأهداف مقتنعين المنفذون يكون أن ةيناز المي خطة
 أهداف يحقق لا الإجمالية رقامالا أساس على ةيناز المي فتحضير :نشطةالأ  تفاصيل في التعمق مبدأ 
 تفاصيل على يتأسس صححةالم القرارات اتخاذ أن كما التكاليف، لتخفيض الدقيقة الرقابة ولا الصحيح التخطيط
 .وحدة أو قسم أو إدارة كان سواء إداري مستوى كل على موزعة مفصلة فاتانحرا وتحديد تنفيذها ومراقبة الخطة
 الفترة، نهاية في الا حددت لن نحرافاتالا أن يعنى ةيناز المي بفترة رتباطالا إن :رقابية بفترات رتباطالا  مبدأ 
 رقابية تكون فترات لىإ الموازنة فترة تقسيم يتطلب فالأمر لذا التنفيذ مصِححة، خلال قرارات أي تتخذ لن َثم ومن
 .شهر أو أسابيع أربعة أو عادة أسبوعا
                                                           
 الدراسات سلسلة( الاسلامية الجامعة ، مجلة"دور الموازنة كأداة للتخطيط والرقابة في مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية"سالم عبد الله حلس،  -1
 .230، ص2112غزة، الجامعة الاسلامية، ، 01 العدد ،10 المجلد ،)الانسانية
 .502مصطفى يوسف كافي وآخرون، مرجع سابق، ص  -2
ماجستير، قسم المحاسبة والتمويل، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، ، مذكرة مدى فاعلية الموازنة كأداة تخطيط ورقابةعطا محمد العمري،  -3
 .، غير منشورة22-12، ص ص9112
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 يتطلب مرالأ للعاملين، إن السلوكية الجوانب تجاهل الخطط وضع عند ينبغي لا :وافزالح توفير مبدأ 
 .معنوية أو مالية الحوافز تلك تكون قد ،بالخطة لتزامالإ إلى العاملين حوافز تدفع عن علانالإ
 وفقا   للتعديل الخطة أهداف قابلية هنا بها ويقصد بالمرونة المبدأ هذا ويعرف :ةبديل خطط إعداد مبدأ 
 .التنفيذ أثناء تطرأ التي للتغيرات
 العناصر كافة استخدام يتم أن بذلك ويقصد :التكاليف وتخفيض الموارد استخدام في الكفاءة مبدأ 
 التكاليف في قتصادالا كذلك ممكن، أداء مستوى وأعلى الكفاءة درجات بأقصى والبشرية المادية الإنتاجية
 .الجودة ومستوى درجة على التأثير دون لها مستوى أدنى إلى تصل بحيث والنفقات
 الرئيسية نشطةالا تقديرات ربط على ةيناز المي نجاح يتوقف :التنظيمي للهيكل ةيناز المي ملائمة مبدأ 
 .ريداالا التنظيم في جاء كما والأقسام بالإدارات والفرعية
  :الميزانية التقديريةخطوات اعداد : ثالثا
 :)1(اتباع الخطوات التالية التقديرية يجب من أجل اعداد الميزانية
 ؛الهدف الذي تسعى المؤسسة لتحقيقهتحديد  -0
 : جمع المعلومات اللازمة حول -2
 ؛المنتجات المراد تسويها للزبائن وأنواعكميات  
 ؛جات السوقنتاج الذي يلبي احتياالا وأنواعكميات  
 ؛وحدة المنتج من كل نوع لإنتاجية الأولكميات وأنواع المواد  
 ؛والوقت اللازم لتصنيع كل وحدة من مختلف المنتجات الإنتاجيةالعمليات  
 ؛يةالأولسعر شراء الوحدة من كل نوع من المواد  
 ؛المخزون من المواد الخام والمنتجات التامة الصنع والنصف مصنعة 
 .ة حسب نوع العامل ودرجة مهارتهمعدل أجر الساع 
الجهة  إلى وا  رسالهاميزانية المركز في ضوء الهدف الخاص به  إعداديقوم كل مركز مسؤولية ب  -3
 ؛الميزانية العامة للمؤسسة إعدادالمسؤولة عن 
في المؤسسة بمراجعة الميزانيات الفرعية ) الشاملة ( الميزانية العامة  إعدادتقوم الجهة المسؤولة عن  -1
المختلفة ومقارنتها بما جمعته من معلومات سابقا والتنسيق فيما بينها من اجل الخروج  قسامالاالتي تلقتها من 
 .بميزانية تقديرية شاملة للمؤسسة ككل لها هدف واحد
رقام الخاصة بالعام الماضي في حين تقوم مؤسسات الاتبدأ بعض المؤسسات بوضع ميزانياتها اعتمادا على 
على ميزانية  التي تطرأ التغيراتدام الموازنة الصفرية اي ضبط كافة البنود المدرجة فيها وليس فقط أخرى باستخ
                                                           
 :للتوسع راجع -1
 .122مصطفى يوسف كافي وآخرون، مرجع سابق، ص* 
 .222، ص3012نضال محمود الرمحي، دار الفكر، عمان، : ، ترجمةالمحاسبة الإداريةساويرس وأخرون، * 
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 إلى بالإضافةحيان نجد العديد من المؤسسات يعتمدون على ميزانيات شهرية الاالعام الماضي، وفي كثير من 
 .ميزانية مرتين في السنة إعدادالكثير من الدول التي تقوم ب
 
 التحليل المالياستخدام أداة : لثانيالمطلب ا
المستخدمة في المؤسسات وأكثرها شيوعا للدور الكبير الذي يقوم  دواتالأيعتبر التحليل المالي من بين أهم 
 . النسب الماليةالتحليل بواسطة و  والأفقيةوالرقابة عن طريق اجراء المقارنات الرأسية  الأداءبه في مجال تحليل 
 ليل المالي التح تعريف: أولا
والفنية التي يقوم بها المحلل المالي على  والإحصائيةوالطرق الرياضية  الأساليبمجموعة ((: على أنه عرف
البيانات والتقارير والكشوف المالية من أجل تقييم أداء المؤسسة في الماضي والحاضر وتوقع ما ستكون عليه 
المتاحة بهدف الحصول على معلومات تستخدم في عملية عملية معالجة منظمة للبيانات ((، فهو)1())مستقبلا
في  نتائج المؤسسة وتوقع ما ستكون عليهفي الماضي والحاضر  ت وتقييم أداء المؤسساتاتخاذ القرارا
 . )2())المستقبل
الطريقة المتبعة من أجل تحليل أداء المؤسسة عن طريق يف التحليل المالي على أنه عر ومنه يمكن ت 
 . مختلفة تقوم على أسس علمية ومؤشرات مالية تدرج نتائجها في تقارير نهائية يبأسالاستخدام 
  المالي التحليل كيفية استخدام: ثانيا
 الاهداف تحقيق أجل من عليها يعتمد والمقومات، المبادئ من مجموعة إلى المالي التحليل تطبيق يستند 
 : )3(في تتلخص حيث المرجوة،
 · واضح؛ بشكل اليالم التحليل أهداف تحديد 
 عليها؛ عتمادالا يمكن التي المالية البيانات تحديدالمالي، و  التحليل يشملها التي الفترة تحديد 
 · وقت؛ وبأسرع تكلفة وبأقل النتائج أحسن إلى للوصول المناسبة المؤشرات تحديد 
 حيث سليمة، بطرق هايستخدم المالي للمحلل كقاعدة تصبح حيث المالي، التحليل لنتائج السليم التفسير 
 للتأويل؛ قابلة غير نتيجة تعطي
 ة؛بالمؤسس المحيطة والخارجية الداخلية بالبيئة تامة دراية على المالي المحلل يكون أن 
 النتائج تفسير على قادرا تجعله ومؤهلات وعملية، علمية بقدرات المالي المحلل يتميز أن يجب 
 .بالمستقبل ؤالتنب من تمكنه إلى إضافة عليها، المتحصل
 : )4(في التالي خطوات التحليل المالي وتتمثل
                                                           
 . 15، ص1012، مركز الكتاب، الرقابة على الأداء والكشف عن الانحرافات-التحليل الماليعلي خلف عبد الله، وليد الحيالي،  -1
 .12، ص2112، الاكاديمية العربية المفتوحة، الدنمارك، التحليل الماليوليد ناجي الحيالي، -2
 .51، ص1112، فلسطين، التحليل الماليفهمي محمد الشيخ،  -3
 .020ص، 1112، الأردن، دار الفكر، الادارة والتحليل الماليهيثم محمد الزعبي، -4
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المأخوذة من القوائم المالية وتبويبها في  بالأرقامهو عملية فرز وتجزئة الحقائق الخاصة : التصنيف -1
التي تحت البحث والتحليل في شكل يسهل عملية  والأرقاممن أجل جعل المعلومات المالية  مجموعات متجانسة
 .نهاالمقارنة بي
رقام الجزئية في كل بند مع بعضها البعض ومقارنة مجموعات البند الواحد الاوهي مقارنة  :المقارنة -2
وهنا لا تشمل فقط القوائم المالية لفترة محاسبية واحدة بل تتعداها  الأرقامبالمجموعة الكلية لكشف العلاقات بين 
 .سسة في نفس القطاعقوائم مالية لأكثر من مؤ  إلىلأكثر من فترة بل وقد تمتد 
بحث ومعرفة أسبابها وبالتالي بيان لعلاقات التي تم اكتشافها، بمن خلال الوقوف على ا :ستنتاجالا -3
  .نحرافات ومحاولة العثور على افضل الوسائل لعلاج تلك المشاكلالاالوضع المالي للمؤسسة واكتشاف 
 :)1(ةالتالي الأساليبومن أجل تطبيق التحليل المالي يجب اتباع 
 : نوعين وهما إلىوالذي بدوره ينقسم : أسلوب المقارنات -1
أي تكون المقارنة بين أرقام القوائم المالية للفترة المحاسبية نفسها لتظهر صورة  :)الساكن(التحليل الرأسي - أ
 .المقارنة على شكل نسب مئوية، كمقارنة صافي الربح للفترة المحاسبية الجارية بمبيعات نفس الفترة
أو النسبة المالية على ه لدراسة حركة البند اليأو الديناميكي ويلجأ ): تجاهاتالا تحليل (فقيالايل التحل - ب
المقارنة التي تشمل عدة فترات ، فهو يعتمد على له الحاصل ه التغيرمدار عدة سنوات للتعرف على مقدار واتجا
   .سابقة كأن يقارن بين صافي الربح على مدار عدة سنوات عكس التحليل الرأسي،
المركز المالي  يعد التحليل بواسطة النسب المالية من الوسائل الرئيسة في دراسة :النسب الماليةتحليل  -2
ي لا تفصح بوضوح عن الموقف المالقة كما ترد في الكشوفات المالية فدراسة المبالغ المطل. والتشغيلي للمؤسسة
وتعرف النسب  بشكل نسبي، خرىالاتها مع المبالغ ربطها ببعضها أو مفاعل إلىمر الاإذ يحتاج للمؤسسة، 
المالية بأنها علاقة تربط بين بندين أو أكثر من بنود القوائم المالية، وقد تتواجد هذه البنود على نفس القائمة وقد 
  :إلىوتصنف النسب المالية تتواجد على قوائم مختلفة، 
 :إلىوتقسم  :حسب المجال الذي تشتق منه - أ
تكون عندما تمثل النسب المالية حركة واتجاه تغير بند ما خلال عدة فترات زمنية، وهو : نسب اتجاهية 
 .فقيالايدخل ضمن أسلوب التحليل المالي 
، وهو تغير بند ما خلال فترة زمنية واحدةتكون عندما تمثل النسب المالية حركة واتجاه  :نسب هيكلية 
 .من أسلوب التحليل المالي الرأسييدخل ض
 
                                                           
 :للتوسع راجع -1
 . 53-12، ص ص2112 الأردن، ، دار وائل،2، ط لاتجاهات الحديثة في التحليل المالي والائتمانيامحمد مطر، * 
بالاعتماد  2112_5112استقراء المركز المالي لمعمل سمنت الكوفة الجديد للمدة من " رضا صاحب أبو حمد، أرشد عبد الامير جاسم الشمري* 
، جامعة كربلاء، العراق، 02، العدد 9المجلة العراقية للعلوم الإدارية، المجلد  ،"تطبيقية وتنبؤية دراسة 4112-1221على التحليل المالي للفترة من 
 .29-11، ص ص1112
 .15-92علي خلف عبد الله، وليد ناجي الحيالي، مرجع سابق، ص ص* 
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 : المستخدمة فيهاغرراض الأحسب  - ب
أن العديد من الكتاب يتخلون عن التقسيم الخامس وهو نسب السوق ويدمجون  إلامجموعات  91 إلىوتقسم 
 :ويكتفون بأربعة مجموعات فقط، ويمكن لنا هنا أن نذكر جميع التقسيمات وهي خرىالاعناصره في المجموعات 
ت العسر الالي السيولة من أجل معرفة حإ لأقربواهي التي تقيس العناصر السائلة : السيولةنسب  
 .نسبة السيولة السريعة -نسبة التداول : لتزامات، وأهمهاالإالمالي والوفاء ب
وكذلك  قدرة المؤسسة على الوفاء بالتزاماتهاوهي التي تظهر مدى ): نسب المديونية( نسب الرفع المالي 
 -معدل نسبة المديونية: بمساهمة الملاك، ومن أبرزها مدى مساهمة الديون في تمويل أصول المؤسسة مقارنة
 .....معدل تغطية الفوائد
مدى نجاح المؤسسة في ادارة الموجودات والمطلوبات،  هي التي تقيم: )معدلات الدوران( نسب النشاط 
 . نينمعدل دوران المدي –معدل دوران المخزون :المتاحة، ومن أمثلتهاأي مدى كفاءتها في استخدام الموارد 
في المؤسسة، وبالتالي معرفة أداء  الإستثمارتستخدم هذه النسب من أجل معرفة مسار  :نسب الربحية 
  ...العائد على المبيعات: المؤسسة وربحيتها وهل يسير صعودا، ومن أمثلة ذلك
سهم في أداء مهامهم في تقييم اداء المؤسسة والتعرف على الايحتاج اليها محللي  :نسب السوق 
 .مضاعف السعر السوقي للسهم-السهم العاديعائد  :أمثلتها، ومن للأسهمسعار السوقية الااهات اتج
أنه يوجد تقسيمات أخرى للنسب كالتي تقسمها على أساس القوائم  إلاكانت هذه أبرز التقسيمات وأشهرها  
هناك ، ، النسب المعياريةمالية المشتركةنسب قائمة المركز المالي، نسب قائمة الدخل، النسب ال إلىالمالية 
تقليدية ويخص بها أسلوبي المقارنات والنسب المالية، أما  أساليب: إلىالتحليل المالي  أساليبكذلك من يقسم 
لخطية، نحدار، البرامج االإرتباط و الإحصائية والرياضية كالا الأساليبالحديثة فهي كل من  الأساليب
 ...المصفوفات الخطية
المحاسبين  هالذي يعتمد الأرباح،من الوسائل المستخدمة في الرقابة على  يعد :مخطط نقطة التعادل -3
يرادات الكلية الاقتصاديين في الوقت نفسه، والمخطط عبارة عن شكل بياني يمثل تكاملا بين الاعمال و الأورجال 
 .الصافية رباحالاويوضح التأثيرات المحتملة التي يمكن أن تؤثر في ، يف الكلية والمخرجاتوالتكال
، )ثابتةالمتغيرة وال(يرادات تساوي التكاليف الكلية الافتعرف بأنها النقطة التي تكون عندها  نقطة التعادلأما  
 .عندها وبالتالي يكون الربح صفر
لقياسية رقام االأحصائية التي تعتمد على الإ الأساليبتكون في الغالب أكثر دقة كو  :الكمية الأساليب -4
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 بحوث العملياتاستخدام أداة : ثالثالمطلب ال
تستعمل بحوث العمليات في المجال المحاسبي كثيرا على الرغم من جذورها المتعلقة بالرياضيات والفيزياء 
 .ت اتخاذ القرار وغيرهاالاجراء تطبيقها في مجكبيرة بسبب الفائدة ال، وهذا خاصة
 
 تعريف بحوث العمليات :أولا
، وتقوم على ضرورة التعبير عن الإداريةلمنهج العلمي في عملية اتخاذ القرارات استخدام ا: ((عرفت على أنها
نموذج في التنبؤ بما في صورة رموز رياضية يشار اليها بالنموذج، ويستخدم هذا ال الإداريةعلاقات المشكلة 
 جمعية قدمته الذي التعريف ، فهي تهتم حسب)1())يمكن أن يحدث اذا تغيرت بعض متغيراته في اتجاه معين
 ظروف وفي – لةالآ – نسانالا لأنظمة وتشغيل تصميم لأفضل العلمي ختيارالاب((الأمريكية  العمليات بحوث
 .)2())المحدودة للموارد اتخصيص تتطلب
العلم الذي يهتم بحل المشاكل المختلفة والمتعلقة في  اعرف بحوث العمليات على أنهأن تومنه يمكن  
 . أفضل الخيارات والقرارات إلىالغالب بندرة الموارد والتي تواجه المنظمات وفق أسلوب رياضي بهدف الوصول 
  :بحوث العمليات كيفية استخدام: ثانيا
 : )3(حل التاليةبالمرابحوث العمليات  تمر عملية استخدام
تبدأ العملية بالتحديد الدقيق للمشكلة وهو أمر في غاية التعقيد، وهنا يجب التفريق  :تعريف المشكلة  -0
ى هي المشكل العام الذي أصاب المؤسسة والظاهر للجميع الأولبين اكتشاف الظاهرة وبين تحديد المشكلة، ف
بحث الدقيق وفي التفاصيل عن سبب هذا التراجع أي تفسير لديها، اما تحديد المشكلة هي ال رباحالامثلا تراجع 
 .الخ ...الظاهرة هل هو بسبب ارتفاع التكاليف أو بسبب حدة المنافسة أو 
يصورها في شكل بسيط وواقعي تها في صورة نموذج بعد تحديد المشكلة يتم ترجم :صياغرة النموذج -2
ساس لكل أدوات بحوث العمليات الالة، فالنماذج هي تجاهات المقبالايساهم في فهم الواقع العملي والتنبؤ ب
أي تعقيدات لحل وهذا من أجل ابعاد  التصوير المبسط لتسهيل وتبسيط الدراسة :وتستند على خاصيتين هما
 .المتوصل اليها فعليا ستفادة من النتائجالاالتي تمكن من  الواقعيةالمشكلة، و
تي مرحة تحليل النموذج وهنا تبدأ عملية استخدام بعد الصياغة الجيدة للنموذج تأ :حل النموذج -3
عمال، نظرية المباريات، الاالبرمجة الخطية، شبكات : العلمية المختلفة حسب الحاجة ومن أمثلتها الأساليب
 حساب التفاضل
                                                           
 .9، ص2112دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية،  بحوث العمليات في المحاسبة أحمد رجب عبد العال،  -1
 .9، ص5112، )كتاب الكتروني(العلمي ملتقى البحث  محاضرات في بحوث العمليات هاني عرب،  -2
 :للنوسع راجع -3
 .32 -2، ص ص،2550، دار الكتاب، مصر، 01، ج بحوث العمليات وتطبيقاتها في حل المشكلات واتخاذ القراراتفريد عبد الفتاح زين الدين، * 
 .92ص ،5550، دار وائل، الاردن، برامج حاسوبية-بحوث العمليات خوارزمياتنائب،  انعام باقية، ابراهيم* 
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لحل المشكلة محل الدراسة كتحصيل حاصل بعد التوصل للحلول من الواجب تطبيقها  :تطبيق النتائج -1
لي وهذا لان معظم المشاكل التي تواجه المؤسسات الاحيان فان التطبيق يتطلب برامج الحاسب الاوفي غالب 
 .ذات متغيرات كثيرة يصعب التعامل معها يدويا
 : )1(بالادوات التاليةولكي تستخدم بحوث العمليات على أحسن وجه لا بد من الاستعانة 
ت المستقلة قابلة للقياس وتمثل برموز رياضية وهي التي تفترض أن جميع المتغيرا: النماذج الرياضية 
: ومنها وترتبط مع بعضها بعلاقات رياضية تصف سلوك النظام، ويتم معالجتها باستخدام الطرق الحسابية
والذي يهتم بتخصيص الموارد ) "البياني والسمبلاكس(من أبرزها أسلوبي البرمجة الخطية النماذج الخطية
أحد المتغيرات التابعة التي  "niM"أو تخفيض "xaM"أقصى منفعة وذلك اما تعظيمالنادرة لتحقيق  الإقتصادية
 - النماذج اللاخطية -"خيرة خاضعة لعدة قيودالاتعتبر دالة لعدد من المتغيرات المستقلة عندما تكون هذه 
 .النماذج الديناميكية - النماذج التربيعية - الصحيحة عدادالانماذج 
نماذج  :قوانين احتمالية، نذكر منها إلىي التي يخضع كل أو بعض متغيراتها ه: حتماليةالإالنماذج  
  ....النماذج الشبكية - نماذج التخزين - لعابالانماذج  - نتظارالاصفوف 
لا تستخدم الدوال الرياضية لربط المتغيرات بل تعتمد على أسلوب  :ستقصاء والمحاكاةالانماذج البحث و  
، اما نماذج المحاكاة فتقوم بتصميم نموذج مصغر يحاكي الموقف ة اجراء التجاربالتحليل الذي يماثل عملي
مراقبة التغيرات التي تطرأ عليه خلال فترة زمنية لية الضخمة و الاالحقيقي باستخدام الطريقة اليدوية أو الحاسبات 
 .معينة
 
 نظام الرقابة الداخليةاستخدام أداة : المطلب الرابع
كانت لا توجد حاجة للرقابة الداخلية، حيث كان المالك يقوم بذلك بنفسه، ولكن  الإدارة قبل فصل الملكية عن
هتمام بأنظمة الاازدياد  إلىأدى ما  ،فضيحة انرونخاصة بعد بعد ما تم الفصل ظهر نظام الرقابة الداخلية 
 .وراق الماليةالاالرقابة الداخلية خاصة في المؤسسات التي تتعامل في 
  يف نظام الرقابة الداخليةتعر  : أولا
عملية تصمم وتنفذ من قبل أولئك المكلفين بالرقابة : ((ر المراجعة والتأكيد الدولي أنهاعرفها مجلس معايي
موثوقية تقديم  : خرين لتوفير تأكيد معقول بشأن تحقيق أهداف المؤسسة فيما يتعلق بـالاوالموظفين  الإدارةو 
لجنة  ، وهي حسب )2())نظمة المطبقةالامتثال للقوانين و الا* ءة العمليات فاعلية وكفا* البيانات المالية 
خطة التنظيم وكل الطرق وا  جراءات ((مريكيين الاإجراءات المراجعة التابعة لمجمع المحاسبين القانونيين 
دقة المحافظة على أصول المؤسسة وضمان  إلىالتي تضعها إدارة المؤسسة والتي تهدف  الأساليبالمراجعة و 
                                                           
 :للتوسع راجع -1
 .22انعام باقية، ابراهيم نائب، مرجع سابق،  ص* 
 35، ص2112، الدار الجامعية، الاسكندرية، بحوث العمليات في تخطيط ومراقبة الانتاجمحمد صالح الحناوي، محمد توفيق ماضي، * 
 .150، ص5112، الأردن، صفاء للنشر ، دارالمدخل إلى التدقيق والتأكيد الحديثأحمد حلمي جمعة،  -2
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والتحقق من التزام العاملين  الإنتاجيةعتماد عليها وتحقيق الكفاءة الاوصحة المعلومات المحاسبية وزيادة درجة 
 .)1())الإدارةالتي وضعتها  الإداريةبالسياسات 
  نظام الرقابة الداخلية كيفية استخدام :ثانيا
 :)2( نظام الرقابة الداخليةل استخدام أمثل لمن أج يجمع الباحثون على وجوب توفر المقومات الرئيسية التالية
، فبدون محيط  رقابي لنظام الرقابة الداخلية، لا ساسيةالاوهي المظلة لبقية المقومات  :المحيط الرقابي -0
جراءات، وهذه العوامل حددها الايعتقد وجود نظام رقابي جيد، حيث تشمل تأثير مختلف العوامل على البيانات و 
درجة *الهيكل التنظيمي للمؤسسة*في التشغيل  الإدارةفلسفة * مريكيين وهيالاللمحاسبين مريكي الاالمعهد 
بيانات شؤون * الإداريةطرق الرقابة *طرق تقسيم السلطات والمسؤوليات*أو لجنة المراجعة الإدارةمشاركة 
 .وتطبيقاتها فرادالا
القوائم المالية، فهذه المخاطر من  ادإعدأي تقوم المؤسسة بتقويم المخاطر المتعلقة ب :تقويم المخاطر -2
شأنها أن تؤثر عكسيا على قدرة المؤسسة في تسجيل وتشغيل وتلخيص والتقرير عن البيانات المالية، وبعد 
 .ت حدوثها وطرق إدارتهاالاالتحديد تقوم بدراسة جوهرية لتلك المخاطر واحتم
، وهي تمتد الإدارةضمان تنفيذ اجراءات  التي تساعد في والإجراءاتهي السياسات  :الرقابية نشطةالأ  -3
 الأداءلأبعد من النظام المحاسبي لضمان توليد قوائم مالية دقيقة وذات مصداقية، ويمكن أن ترتبط بفحص 
 .وتشغيل المعلومات ونظم الرقابة المادية والفصل بين الواجبات
ية، حيث يتضمن نظام معلومات هو أحد المكونات الهامة للرقابة الداخل :تصالالا نظام المعلومات و   -1
لى حجم مور المرتبطة بتشغيل البيانات المحاسبية، وتتوقف درجة تعقيده عالاالمؤسسة وا  جراءاتها لتوصيل 
 ...المؤسسة وثقافة عمالها
هي العملية التي تستخدمها المؤسسة لتقييم جدوى الرقابة الداخلية خلال الفترات الزمنية، وتتم  :المراقبة  -9
 .ية لمختلف أجزاء هيكل الرقابة الداخلية للتحقق من الفعالية والكفاءة لهيكل الرقابة الداخليةبصفة دور 






                                                           
 . 99، ص2112، الدار الجامعية، الاسكندرية، الرقابة والمراجعة الداخلية الحديثةعبد الوهاب نصر، شحاتة السيد شحاتة،  -1
 :للتوسع راجع -2
 .220، ص1112، الدار الجامعية، الاسكندرية، مراجعة نظم تشغيل البيانات الكترونيا، ثناء علي القباني ، نادر شعبان السواح* 
 .513، ص2112، الدار الجامعية، الاسكندرية، المراجعة بين النظرية والتطبيقأمين السيد أحمد لطفي، * 
 .312مرجع سابق، ص أحمد حلمي جمعة،* 
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 .220، ص1112سكندرية، الا، الدار الجامعية، مراجعة نظم تشغيل البيانات الكترونيان السواح، ثناء علي القباني ، نادر شعبا: رالمصد
 
هو المضلة التي تدخل تحتها باقي المقومات حيث بسلامة الداخلية  يتضح من الشكل أن محيط نظام الرقابة
 .المحيط الرقابي نضمن سلامة المقومات الأخرى
 : )1(ة الداخلية الاستعانة بالأدوات التاليةعند تطبيق نظام الرقابمن المهم 
الموظفين للإجابة عليها،  إلىعلى أسس علمية تقدم مبنية عبارة عن استفسارات كتابية  :ستبيانالا 
 ؛جاباتالاوبعدها يتأكد من 
 ؛سليم دون تحديد أسئلة واستفساراتوضع أسس وقواعد نظام رقابة داخلية  :الملخص التذكيري 
 ؛نظام الرقابة والدورة المستندية جراءات المتبعة مع وصفالايقوم بوصف  :التقرير الوصفي 
 ؛ريطة التنظيمية العامةمثل خرائط الدورات المستندية والخ :دراسة الخرائط التنظيمية 
 .ها وعهدتها وطبيعة المستنداتنماء المسؤولين عمن خلال السجلات وأس :فحص النظام المحاسبي 
 
 الإداريةالحديثة للمحاسبة  تالأدوا: المبحث الثالث
والتي تتميز بكثرة تطبيقها لدى  الإداريةالتقليدية للمحاسبة  دواتالا إلىبعد أن تطرقنا في المبحث السابق    
تعتبر حديثة نسبيا سواء من حيث  الأساليبالمؤسسات المختلفة، سوف نتناول في هذا المبحث مجموعة من 
 .  ا داخل المؤسساتتاريخ الظهور أو من حيث العمل به
 
 )MQT( tnemeganaM ytilauQ latoT ادارة الجودة الشاملةاستخدام أداة : الأولالمطلب 
لنجاح  بعدا استراتيجيا لازما تنافسية، حيث تحقيقالميزة ال د أهم العناصر اللازمة لتحقيقتمثل الجودة أح
  .الإدارةيم الحديثة في من المفاه عمال المعاصرة، وهيالاوتطورها في ظل بيئة مؤسسة ال
 
 
                                                           
 .220 -920، ص ص1112، ، دار وائل، الأردنية النظرية والعمليةعلم تدقيق الحسابات الناحخالد أمين عبد الله،  -1
  نظام الرقابة الداخليةمحيط 
 المتابعة  مات ونظم توصيلها لمستخدميهاالمعلو   الرقابية الانشطة تقييم الخطر
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 تعريف ادارة الجودة الشاملة: أولا
 إلىمنهج تطبيقي شامل يهدف (( الشاملة على أنها الجودة لتسيير مريكيالا الفيدرالي الجودةعرفها معهد 
 ، فهي حسب)1())نشطةالاالكمية للتحسين المستمر في  الأساليبتحقيق متطلبات العميل، من خلال استخدام 
ستفادة من الاعمال من خلال الاعملية ادارية تقوم بها المؤسسة بشكل تعاوني لانجاز (( hpesoJ naruJ
بشكل مستمر عن طريق فرق العمل  الإنتاجيةلتحسين الجودة وزيادة  والعاملين لإدارةلالقدرات الخاصة 
 .)2())شخص كلل بالعمل الكفء الاهدافوتحقيق هدر  ات الدقيقة للتخلص من كلسترشاد بالمعلومالاو 
ات وتحقيق الجودة ف ادارة الجودة الشاملة على أنها نظام يهتم بتحسين العملييعر ت ومنه يمكن 
 . كافة أفراد المؤسسة واشراك الكمية وغير الكمية بمساهمة الأساليبعن طريق استعمال مختلف  للمخرجات
 : ادارة الجودة الشاملة كيفية استخدام: ثانيا
 :)3(هيودة الشاملة بمجموعة من المراحل ادارة الج عملية استخدام تمر
في تبني النظام من خلال وضع برامج  الإدارةتظهر رغبة : بفلسفة الجودة الشاملة الإدارةاقتناع  -1
 ؛تدريبية متخصصة عن ادارة الجودة الشاملة ومبادئها وكل ما يتعلق بها
 ؛زمة وما يستلزمه النظام للتطبيقتوضع الخطط التفصيلية عن التنفيذ والموارد اللا: التخطيط -2
 ها تكون أرضية لبدء تطبيق النظام؛جابة على تساؤلات مهمة اجابتالاوالذي يبدأ ب: التقويم  -3
 ؛الوسائلعلى عملية التطبيق ويدربون على احدث  الذين سيشرفون فرادالايتم اختيار : التنفيذ  -4
 .  وتبادلهاتم استثمار الخبرات الناتجة ا يبعد ما يحقق تطبيق النظام نجاح :تبادل ونشر الخبرات -5
 :لتحقيق أهدافها وهي الأساليبوتعتمد ادارة الجودة الشاملة على مجموعة من 
مستويات  إلىتعتمد على تشكيل فرق مؤقتة من أفراد ذوي كفاءة وخبرة ينتمون : أسلوب حل المشكلات 
 .من أمثلتها فرق تحسين الجودةة، الجديد والأفكارمختلفة يتناقشون في حل المشاكل وطرح الحلول 
تقوم بالبحث عن أفضل ممارسات المؤسسات المنافسة ومقارنتها بأداء المؤسسة : المقارنة المرجعية 
 .واحداث التغيير اللازم، وهذا يساعد في زيادة رضا الزبون وتعلم طرق جديدة في العمل
حسين الجودة والعمل من خلال توفير اي جمع اقتراحات العمال في ما يتعلق بت :قتراحاتالاانظمة  
 .وسائل كصناديق للاقتراحات مع تحفيز العمال على العمل الجماعي والمشاركة
 تخفيض إلى يؤدي بحيث مخزون بدون إنتاج نظام تطبيق إلى تهدف :انظمة التوقيت المناسب 
 .تماما المخزون من التخلص أو حد أدنى إلى التام والإنتاج التشغيل تحت والإنتاج يةالأول المواد من المخزون
استعمال طرق جمع البيانات وبرمجيات الكمبيوتر يساعد في تطبيق  :الإحصائيةرقابة العمليات  
 .حصائية التي تساعد فرق تحسين الجودة ببيانات دقيقة تساعد في حل المشاكلالا الأساليب
 
                                                           
 . 20، ص9012، الأردن، دار صفاء، 2، ط ادارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءمأمون سليمان الدرادكة،  -1
 .19، ص9012عة العربية، مصر، ، المجمو   ادارة الجودة الشاملة استراتيجية كايزن اليابانية لتطوير المنظماتمدحت محمد محمود أبو النصر -2
 .31-23، ص ص2112، ، دار المسيرة، الأردن  ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليمحمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويحات -3
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 : )1(دارة الجودة الشاملة وهيز تطبيق اأدوات لضبط الجودة تعز  21ود يجمع جل المفكرين على وج -
 : والتي تشمل :فكارالاتوليد  أساليب -0
 .طريقة منظمة لتسجيل البيانات: قائمة الفحص 
 .مخطط يبين قيمة متغير واحد مقابل متغير آخر: مخطط التبعثر 
 .مكن أن تؤثر على النتائجة تحدد عناصر العملية التي من يوسيل: ثرالا -مخطط السبب 
 :والتي تشمل: ياناتتنظيم الب أساليب -2
 .مخطط بياني لتحديد المشكلات أو العيوب بترتيب تنازلي للتكرارات: مخطط بارتيو 
 .مخطط يصف الخطوات في العملية: مخطط تدفق العملية 
 :والتي تشمل: لتحديد المشكلات أساليب -3
 .توزيع يبين تكرارات ظهور المتغيرات: المدرج التكراري 
 .حصاءاتالافقي لتأشير قيم الايكون الوقت فيه على المحور مخطط : حصائيالامخطط الضبط  
 
 )CBA( ytivitcA  gnitsoC desaBنشطةالا نظام محاسبة التكاليف على أساس استخدام أداة : المطلب الثاني
 حيثمباشرة الغير لتكاليف العديد من المؤسسات التي تتميز بتنوع مخرجاتها وارتفاع حجم االأداة  تعتمد هذه
 . هذا المشكلليعتبر أحد الحلول  همشاكل العدالة في تحميل التكاليف، وبالتالي فان تطبيقتظهر 
       نشطةالا تعريف نظام محاسبة التكاليف على أساس : أولا
غير لمؤسسة، ومن ثم تجميع التكاليف التي تمارس في ا نشطةالال ينظام يقوم بتحل: ((يعرف على أنه
التي تقوم بها المؤسسة أولا ثم يتم تخصيص  نشطةالاحيث يتم تخصيصها على  مباشرة لكل نشاط على حدة،ال
طريقة لتحليل ((فهو ، )2())ستفادة منهاالاعلى المنتجات أو الخدمات أو العملاء وهذا بحسب  نشطةالاتكاليف 
تقليل التكاليف  ىإلوالذي يؤدي بدوره ) مباشرةالغير المباشرة و ( تحديد التكاليف  إلىالعمليات من أجل التوصل 
  .)3())وتحسين تخصيص الموارد
يقوم بتجميع التكاليف  على أنه ذلك النظام الذيالتكاليف على أساس الأنشطة نظام تعريف  يمكنومنه  
مباشرة في مراكز للتكلفة ثم يقوم بتوزيع هذه التكاليف على المنتجات أو الخدمات النهائية بواسطة الغير 
التكلفة الحقيقية التي يتحملها كل منتج أو خدمة بصورة دقيقة تساعد في إتخاذ  إلى مسببات التكلفة للوصول
 .قرارات صائبة 
 
                                                           
 .102، ص5112، الأردن، دار الفكر، ادارة الجودة الشاملةعواطف ابراهيم الحداد،  -1
مجلة الجامعة  ،"غرزة قطاع في الصناعية الشركات في الانشطة تكاليف نظام لتطبيق اللازمة الاساسية المقومات توفر مدى"ماهر موسى درغام،  -2  
 . 2، ص2112، الجامعة الاسلامية، غزة، فلسطين، 2، العدد 90الاسلامية، المجلد 
 nailartsuA ehT :ecnamrofreP mriF nO gnitsoC desaB ytivitcA fO tcapmI ehT ,namaZ rinoM-3
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  نشطةالا نظام محاسبة التكاليف على أساس  كيفية استخدام: ثانيا
 تكلفة عتجم ىالأولفي  خطوتين، أساس على قومي نشطة الا على أساس التكاليف محاسبة نظام عمل إن
 التي نشطةالا إلى بإستخدام مسببات التكلفةها تكاليف تخصيص ليتم التكلفة مجمعات إلى خدمةالمست الموارد
 مسبب تكلفة أساس على النهائية الخدمة او المنتج إلى نشطةالا تكاليف لتحم الثانية الخطوة وفي ،استهلكتها
 : )1(التالية ، وتحتوي الخطوتين على المراحلطالنشا
اللازمة لإنتاج  نشطةالاالجيد بتحليل  نشطةالاالتكلفة على أساس  نظام يبدأ: ةنشطالا تحديد وتحليل  -1
التي تستهلك الموارد اللازمة لإنتاج المنتج أو الخدمة مع تصنيفها  نشطةالامنتج أو أداء خدمة أي تحديد كل 
  .أنشطة تضيف قيمة وأنشطة لا تضيف قيمة إلى
حسب درجة  نشطةالايتم تخصيص الموارد المتاحة على في هذه المرحلة : نشطةالا تحديد تكلفة  -2
 .استفادة كل نشاط من هذه الموارد
داخل المؤسسة، ونظرا لأن تلك  نشطةالافبعد وضع قائمة بكافة أنواع : التكلفة)وعيةأ(تحديد مجمعات -3
تجانسة، وهي مجموعات م إلىالمختلفة سيتم إعادة تصنيفها  نشطةالالاف من الآ القائمة ستحوي المئات أو
أوعية تكلفة  إلىوالوصول  نشطةالاعدد  اختصار إلىخطوة هامة لكونها تنطوي على استخدام مرشحات تؤدي 
  .اقتصاد وسهولة في التطبيقدد مسببات التكلفة وبالتالي متجانسة مما يقلل من ع
يد مسببات التكلفة من خلال تحد نشطةالاويتحقق نظام التكاليف على أساس : إختيار مسببات التكلفة -4
 CBAة من تطبيق نظام علكل نشاط و بشكل دقيق، فيعمل متخذ القرار في المؤسسة على تعظيم المنفعة المتوق
من حيث مستوى الدقة في مخرجاته من المعلومات والذي يتوقف على كفاءة تحديد مسببات التكلفة، حيث يعتمد 
نوع مسببات التكلفة التكلفة التي يحتاج اليها النظام ككل و  عدد مسببات: على قرارين في تحديد المسببات وهما
  .الذي يجب استخدامه ويحقق تكلفة منخفضة دون المساس بالدقة
معدلات تحميل لكل نشاط  إعدادحيث يتم في هذه المرحلة : على المنتجات نشطةالا تخصيص تكاليف -9
 .هي أخر مرحلة في النظامو  الأنشطةويستخدم هذا المعدل في تحميل المنتجات بتكاليف 
 
 gnitsoC tegraT التكلفة المستهدفةاستخدام أداة : الثالث المطلب
ميزة تنافسية لأنه يساهم في التي تستخدمه  هدفة سلاح استراتيجي يكسب المؤسساتتعتبر التكلفة المست
 .من المؤسساتللعديد المالية  حيث ساهم تطبيقه في تحسين النتائجخفض التكاليف، و  رباحالأتخطيط 
 
                                                           
 :للتوسع راجع - 1 
 .222، ص2112، السعودية محمد عصام الدين زايد، أحمد حامد حجاج، دار المريخ، : ، ترجمةالمحاسبة الإداريةري اتش جاريسون، ايريك نورين، * 
 .32، ص2112، الدار الجامعية، الاسكندرية، محاسبة تكاليف الأنشطة للاستخدامات الاداريةأحمد صلاح عطية، * 
 .223 -123هاشم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه محمد، مرجع سابق، ص ص* 
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 تعريف التكلفة المستهدفة: أولا
تخفيض تكلفة  إلىلإدارة التكلفة، والذي يهدف  الإداريةمدخل من مداخل المحاسبة : ((اعلى أنهتم تعريفها 
المنتج في مرحلة التصميم والتطوير، وتقديم منتجات متنوعة ذات جودة عالية تشبع حاجات العملاء عبر 
عملية تحديد التكلفة ، وتكون )1())سلفا للتكلفة في ظل اسعار السوق للسلعة المنتجة قيمة محددة إلىالوصول 
المستهدفة للمنتج في مراحل مبكرة من عملية تطويره بالإضافة إلى دعم تحقيق هذه التكلفة المستهدفة خلال 
صميم لتحقيق إدارة عملية التطوير وذلك من خلال توفير معلومات عن التكلفة المستهدفة لتحفيز مهندسي الت
ناجحة لتكلفة المنتجات الجديدة والتأكد من ربحية المنتج قبل عرضه في السوق، ويتطلب تطبيق مدخل التكلفة 
  .داريينالمستهدفة مشاركة كافة الاقسام في المؤسسة والمشاركة السابقة والفعالة من المحاسبين الإ
ملاء، وبالتالي تحديد التكلفة من خلال السوق لتطوير يركز مدخل التكلفة المستهدفة على السوق والعكما 
منتجات تقابل أذواق العملاء ومتطلباتهم للجودة وهو ما يختلف عن نظم التكلفة التقليدية التي تقوم بتطوير 
، ويمكن التعبير عن مفهوم التكلفة المستهدفة في )2(العميل على أمل أنه سوف يقوم بشرائه إلىالمنتج ثم تدفعه 
 : عادلة التالية الم
 
 
عرف التكلفة المستهدفة على أنها التكلفة التي تسعى المؤسسة لتحقيقها والمحددة سلفا يمكن أن تومنه  
أقل قيمة مع الحفاظ على أحسن جودة  إلىى للمنتج، من أجل تخفيضها الأولعلى أساس السوق في المراحل 
 .بأفضل سعر
 التكلفة المستهدفةكيفية استخدام : ثانيا
 : )3(ةالتالي من أجل تطبيق التكلفة المستهدفة يجب اتباع المراحل
 تخطيط التكلفة المستهدفة :ىالأولالمرحلة 
السعر المتوقع الذي الجودة التي ترضي العملاء وتزيد من عددهم وكذا مستوى من خلال دراسة السوق و  
لحالية، وا  نما كس ظروف السوق ليس ايمكن للمنتج في ظله أن يكون أكثر جاذبية، وهذا السعر عادة ما يع
  :الخطوات التاليةالمستقبلية، ومنه يجب المرور ب
                                                           
، مدى تطبيق التكلفة المستهدفة وهندسة القيمة كمدخل لتخفيض التكاليف في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينيةجي، مجدي وائل الكبي -1
 .020، ص1012، الأردن، الجامعة الاردنية، 21، العدد 01مجلة دراسات العلوم الإدارية، ، المجلد 
بحث للحصول على التأهيل، تخصص محاسبة، كلية التجارة، جامعة قناة   الاستراتيجية للتكلفة أدوات مختارة لترشيد الإدارة  محمد محسن عوض مقلد -2
 .، غير منشورة00، ص1012-5112السويس، الاسماعيلية، القاهرة، 
 : للتوسع راجع-3
 .320مجدي وائل الكبيجي، مرجع سابق، ص* 
جامعة ، 32، العدد 2، مجلة التقني، المجلد التنافسي لشركة الصناعات الالكترونية أهمية التكلفة المستهدفة في تحسين الوضعناجي شايب الركابي، * 
 .020، ص1012، العراقبغداد، 
) سلسلة العلوم الانسانية(، مجلة جامعة الأقصى مدخل التكلفة المستهدفة لدعم القدرة التنافسية لمصانع الباطون الجاهز بقطاع غرزةحسني عابدين، * 
 .213، ص9012، جامعة الأقصى، غزة، فلسطين، جانفي 01 ، العدد50المجلد 
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وهو سعر بيع الوحدة من المنتج الجديد الذي يتحدد على أساس تحليل  :تحديد سعر البيع المستهدف
  .السوق، ويستخدم كأساس في تحديد التكلفة المستهدفة
م بتحديد السعر الذي يمكن أن يباع به المنتج، وبطرح الربح ان تحديد التكلفة المستهدفة يتطلب القيا
ينبغي أن ، و االمستهدف من السعر نحصل على التكلفة المستهدفة التي يجب أن يتم تصنيع المنتج بحدوده
لقدرة على فهم مدى استعداد الزبائن على الدفع في ضوء الوضع التنافـسي وقدرة المنتج اتكون لدى المؤسسة 
معرفة قدرة المنافسين على طرح المنتجات البديلـة، فعلى إدارة المؤسسة أن  إلى بالإضافةرغباتهم  على تلبية
 .حتفاظ بحصتها في السوقالاتتصرف بحكمة لتحقيق أهدافها و 
عتبار أهداف ورغبات الاينبغي وضع هامش الربح المستهدف بحيث يأخذ ب: هامش الربح المستهدفتحديد 
وما لديها من خبرة و  الإدارةمستثمرين و رغباتهم في الحصول على اعلى عائد ممكن، و ال: أطراف عديدة منها
شركات العملاقة الة، ويتم التركيز في التقديري دواتالاقدرة على التنبؤ باستخدام الميزانية الرأسمالية وغيرها من 
باعتباره أكثر  الإستثمارد على في حساب الربح المستهدف على معدل العائد على المبيعات بدلا من معدل العائ
ى المنتجات وليس علعتبار ربحية الاخذ بالاوقت ملائمة من الناحية الفنية لربط الربح مع المبيعات وبنفس ال
 .ربحية منتج معين بشكل منفرد
، والتي تحدد بطرح الربح المستهدف من بها إنتاج المنتجأقصى تكلفة يمكن هي  :تحديد التكلفة المستهدفة
حيان تعدعلى أنها التكلفة المستهدفة، وقد يحدث بعض التعديلات على الار البيع المستهدف، وفي بعض سع




المنتج مع التكاليف المسموح بها نجد إما التكاليف ة لوحدة عند مقارنة التكاليف المقـدر : المقارنة واتخاذ القرار
ما إذا كان غير ذلك يتم إعادة ا الإنتاج،يتم وهنا لمقدره تساوي أو اقل من تكاليف وحدة المنتج المـسموح بها ا
لتكاليف التصميم المناسب الذي يتوافق مع ا إلىأن يتم التوصـل  إلىتصميم المنتج باستخدام تقنية هندسة القيمة 
 .منتج أخر إلىنتاج ويتم التحول الاالمسموح بها، وفي حالة تعذر ذلك تلغى فكرة 
التكلفة، على عكس النظم  إلىيلاحظ أنه طبقا  لمدخل التكلفة المستهدفة، فإننا نبدأ بسعر البيع للوصول 
 .سعر البيع إلىالتقليدية حيث نبدأ بالتكلفة للوصول 
التي تستخدم  دواتالاهناك العديد من  :دفة باستخدام هندسة القيمةكلفة المستهتحقيق الت: المرحلة الثانية
عملية فحص عناصر ة والذي يعني مدخل هندسة القيم دواتالالتحقيق هدف خفض التكلفة ومن أشهر هذه 
 .لمنتجالمنتج لتحديد ما إذا كانت تكلفة المنتج يمكن تخفيضها مع الحفاظ على الحالة الوظيفية وجودة أداء ا
هو مصطلح ياباني الكايزن  :التحسين المستمرتحسين مدخل التكلفة المستهدفة باستخدام : المرحلة الثالثة
من خلال كميات صغيرة متزايدة بدلا  من إجرائها من خلال ابتكارات  الإنتاجيةيعنى إجراء تحسينات للعملية 
  هامش الربح المستهدف -سعر البيع المستهدف =  بهاالتكلفة المسموح 
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خفض التكلفة عما هو  إلىحل إنتاجه، مما يؤدى ستمرار في التحسينات على المنتج ومراالاكبيرة، بما يعنى 
 . متوقع عند تصميم المنتج
 
 )TIJ( emiT nI tsuJ نتاج في الوقت المحددالا نظام استخدام أداة : المطلب الرابع
 ور انظمةظه إلىتعد المرحلة التي تلت الحرب العالمية الثانية مرحلة النهوض بالصناعة اليابانية حيث ادت 
 الذي ،كإختصار )TIJ(ويرمز اليه بـ )emit-nl-tsuJ( نتاج في الوقت المحدد الانظام  ومن ابرزهاكفءة،  إنتاج
 .اليابانية atoyoT مؤسسة قبل من في الستينات من القرن الماضي لأول مرة استخدم
 نتاج في الوقت المحددالا تعريف نظام : أولا
منتجات النهائية حيث يتم إنتاج كل مكون على خط النظام الذي يحركه الطلب على ال: ((ه على أنهفيعر تم ت
مواد حسب منتجات أو شراء  إنتاج إلىالنظام الذي يهدف ((، فهو ))الانتاج فقط عند الحاجة للمرحلة المقبلة
 على ويرتكز، )1())ابدلا من تخزينهالمحدد  ميل في الوقتعأو من ال الإنتاجيةة في العملية الكميات المطلوب
 بتحقيق الالتزام-قيمة تضيف لا التي الانشطة كل بإلغاء الالتزام :هي النظام هذا محور تمثل ئيسةر  ركائز ثلاث
 .)2(المستمر التحسين ببرنامج الالتزام-الجودة من عال مستوى على والمحافظة
 إلىالوصول  إلىنتاج في الوقت المحدد على أنه ذلك النظام الذي يسعى الانظام ف يعر ومنه يمكن ت 
      .ع في الوقت الذي يتم الطلب عليهاخزون عن طريق انتاج المنتجات أو شراء المواد والسلصفر م
 المحدد الوقت في الانتاج نظامكيفية استخدام : اثاني
 :)3(، كان من الضروري اتباع ما يلينتاج في الوقت المحددنظام الإل من أجل استخدام ناجح
 عدد على الاعتمادوجب  المحدد الوقت في نتاجالإ نظاملتطبيق  :الاعتماد على عدد من الموردين 
  .المحدد الوقت في الشراء نظام إتباع يمكن من، فهذا  كشركاء اعتبارهمومن الموردين  محدد
 وجود النتيجة وتكون واحد، مكان فيمعا  معين منتج لإنتاج اللازمة الآلات كل توضع :المصنع ترتيب 
 والذي منتج لكل صغير مصنع إيجاد ، من أجلالإنتاج متطلبات كل فيها تتم والتي المنتجاتلتدفق  خطوط عدة
 .المصنع داخل مصنع باسم عادة إليه يشار
 الخبرة يمتلكوا أن يجب العمال فإن ،نتاج في الوقت المحددنظام الإ متطلبات وفق :العامل مهاراتتعدد  
 .تفتيشالو  فحصال والصيانة، الإصلاح بعمليات موالقيا الواحدة التصنيع خلية آلات جميع على بالعمل الشاملة
                                                           
 aideM gninraeL PPB ,noitide dnoceS ,gnitnuoccA tnemeganaM level noitadnuoF ,ailartsuA APC - 1
 .52p ,2102 ,ailartsuA ,dtL
كلية ، مجلة دراسات، المساهمة العامة الاردنية نظام الانتاج في الوقت المحدد ومتطلبات تطبيقه في الشركات الصناعيةطلال سليمان جريرة،  -2
 .51، ص3012الاردن، جامعة جرش الأهلية، ، 0العدد  ،11المجلد الاقتصاد والعلوم الادارية، قسم المحاسبة، 
 :للتوسع راجع -3
 .05ص، سابقمرجع طلال سليمان جريرة، * 
 .721p ,6002 ,nodnoL ,nosmohT ,de
dn
  ,rJ.hcsriH.L eciruaM *gnitnuoccA tnemeganaM decnavdA 2 ,
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 المنتج إلى قيمة تضيف لا التي الضرورية غير الأنشطة من التخلصمن خلال : الإنتاج أنشطة تبسيط 
 .فقط التشغيل لوقت ماتما مساويا التصنيع وقت يكون بحيث
 كبير بشكل الإعداد زمن تخفيف من تمكن المعدات أتمتة إن: )التصنيع خلايا( الإنتاج خطوط أتمتة 
 بعضها ومع المواد مناولة نظام مع التصنيع خلايا ربط عند التصنيع في أكبر كفاءة تحقيق من يمكن مما
  .المرن التصنيع نظام تسمى وهذه مركزي، حاسوب بواسطة البعض
 الأولية المواد استلام عملية من بدء الشاملة الجودة لرقابة نظام إنشاء يجب :الشاملة الجودة رقابة 
 .ةمستمر  الرقابة هذه تكونو  الزبون إلى نهائي بشكل المنتج تسليم بعملية وانتهاء
 بوجبات الإنتاج أساس على يقوم المحدد الوقت في الإنتاج نظام إن :الصغير الحجم ذات الوجبة 
 ...المناولة، النقل ين،خز تال تكاليف تخفيضبسرعة و  تلفال كتشافمن أجل ا صغيرة
 السابقة الى المرحلة المرحلة من التصنيع تحت المنتج نقل يفرض للسحب نظام هو :nabnaKنظام  
 .الحاجة وحسب بالطلب مسحوبا يكون العمل أن أي الحاجة، عند فقط اللاحقة
 )CSB( dracerocS decnalaB المتوازن الأداءبطاقة استخدام أداة : المطلب الخامس
 على تفوقها ثبت التي ستراتيجيةالا الإدارية للمحاسبة الحديثة قنياتالت اهم نم المتوازن الأداء بطاقة تقنية 
المالية  المقاييس على تشتمل والتي ستراتيجيالا للأداء واسعة مساحة تغطيتهال الأداء لتقويم التقليدي الأسلوب
 .المالية غيرو 
 المتوازن الأداءتعريف بطاقة : ولاأ
 للادارة تقدم التي المالية وغير المالية المقاييس من مجموعة: ((هاان على المتوازن الأداء بطاقة تقنية تعرف
 فكار والمبادئالانظام يحوي مجموعة من ((هي ، ف)1())مؤسسةال لاداء وسريعة وشاملة واضحة صورة العليا
 يس المختلفة التي تساهم في انجازمجموعة من المقاي ستراتيجية من خلالالاوخريطة تترجم رؤية المؤسسة 
 الداخلية، الموارد العملاء، العمليات المالي، الأداء: وتشمل المقاييس مايلي الاهداف إلىللوصول  الأداءنسيق وت
 .)2()بتكارالا التعلم،(البشرية
نظام يقوم بتقييم أداء المؤسسة عن طريق استعمال المتوازن على أنها  الأداءف بطاقة يعر تيمكن  هومن 
نتائج  إلىالفرعية المنبثقة من استراتيجية ورؤية المؤسسة والوصول  الاهداف مقاييس مالية وغير مالية تترجم
 .نحرافات الحاصلة فيهالاالكلي و  الأداءتفسر حالة 
 المتوازن الأداءبطاقة  كيفية استخدام :ثانيا
لاربعة المحاور التالية ا" notroN & nalpaK"عند طرحها من قبل الباحثين  المتوازن الأداء بطاقة تقنية تضم
أنه وبعد تطوير النموذج  الاوهي المحور المالي، محور العملاء، محور العمليات الداخلية، محور التعلم والنمو، 
                                                           
العراقية للعلوم الإدارية،كلية الإدارة والاقتصاد، قسم  ، المجلةدور تقنية بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الاستراتيجيصلاح مهدي جواد،  -1
 .20، صالعراقجامعة كربلاء ، 12العدد  المحاسبة،
 .130-120، ص ص3012، ، دار زهران، الأردندراسات في الاستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازند صبحي ادريس، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محم -2
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، ويمكن العامة ككل الاهدافخيرة في تحقيق الااضيف تصور المؤسسة والبرامج التي تتبناها نظرا لأهمية هذه 
 : )1(شرحها كالتالي
لبطاقة  خرىالاوهو يدخل في جميع مقاييس المحاور  الأداءتقييم ات من أهم منظور  :المحور المالي 
الدخل : هتحت نطويجانب أو أكثر من أهداف المحور المالي، وي المقاييس المتوازن بحيث تمس هذه الأداء
لى ، العائد عالمضافة الإقتصادية والقيمة النقدية، التدفقات المبيعات، نمور، الإستثما على العائد التشغيلي،
 ...حقوق المالكين
 راتيجياتها لما يحقق لها من نجاحمعظم المؤسسات تضع عملائها في قلب است: الزبونمحور  
المحور مجموعة من المقاييس التي  هذاة بأن تنظر لادائها بعين العملاء، وبالتالي يحوي فهي مجبر  ،واستمرارية
 الوقتفي تسليم ال جدد،أخرين  اكتسابو  همب حتفاظالاو  العملاء لرغبات ستجابةالا البيع، بعد ما خدماتتمس 
 .العملاء على تقنيات تحليل ربحية تراتيجية في هذا المحورسالا الاهداف، وتعتمد السوقية الحصة ،المحدد
كافة العمليات التشغيلية الداخلية التي  يتضمن الداخلية العمليات محور ان :العمليات الداخلية محور 
 الأداءالمالية، ويكون تقييم  الاهدافمؤسسة والتي لها علاقة بزيادة رضا العملاء وتحقيق يجب أن تتفوق بها ال
 على مجموعة مقاييس تمس وتعتمد في ذلك ووحدات العمل،  قسامالامن خلال تحليل دقيق للأنشطة داخل 
 جودة في نموال الفحص، اعادة معدلات الفوري، التسليم المخزون، دوران نتظار،الا وقت التلف، معدلات
 .ةالمخطط الجديدة المنتجات المقدمة، وعدد الخدمات
ونظم تقنيات انتاج  ،في الموارد البشرية لزيادة كفاءاتهم ومهاراتهم الإستثماريهتم ب :والنمو التعلممحور  
 ، النظمهي الموارد البشرية جراءات الروتينية من خلال التركيز على ثلاثة موارد أساسيةالاالمعلومات مع تغيير 
 تقديم خلال من بتكارالا علىالمؤسسة  قدرة على تركز المحور هذا مقاييس فان لذلكجراءات التنظيمية، الاو 
 تحقيقوتشجيع العمال ل تدريب خلال من التعلم على القدرة مواصفات،ال تعديلو  جديدة خدماتو  منتجات
 ....المسجلةءات رابالو  يثةالحد التكنلوجية ختراعاتالا عدد ،يةالمستقبلو  الحالية الاهداف
ن، ولكي المتواز  الأداء بطاقة بناءمن الأهمية البالغة في تقسيم أهداف المؤسسة الى المحاور الأربعة يعد 
  : )2(التالية الخطواتنضمن نجاح هذه العملية نتبع 
ب ي على حسب أهداف كل مؤسسة من تطبيق البطاقة وكذلك على حسالأولويكون التمهيد : التحضير -1
 .لديها الأداءومعايير تقييم  الإنتاجيةوقنوات التوزيع ومرافقها  نوعية عملائها
                                                           
 : للتوسع راجع -1
 .50صلاح مهدي جواد، مرجع سابق، ص* 
 .222طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس، مرجع سابق، ص* 
 11ص ،9012 ن،الأردن، دار الايام، خدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس أداء المصارف التجاريةاست عباس الخفاجي،احسان محمد ياغي، نعمة* 
 : للتوسع راجع-2
 .32، ص5112، الأردن، دار وائل، المنظور الاستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي ادريس، طاهر محسن منصور الغالبي، * 
 .290، مرجع سابق، ص  دراسات في الاستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازنائل محمد صبحي ادريسطاهر محسن منصور الغالبي، و * 
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منسقين داخليين أو خارجيين يجرون مقابلات مع المدراء  عن طريق وتكون): ىالأولالجولة (المقابلات -2
 .داءالأراء والتطلعات حول الاواختيار المقاييس، ومعرفة  الاهدافوالمسؤولين لشرح العملية وتوضيح 
 الإدارةستراتيجية من خلال النقاش بين المنسق وممثلي الايتم الربط بين المقاييس و  :ىالأولورشة العمل  -3
 .ستراتيجية والنتائج المحتملة لنجاحهاالاسهم وممثلي العملاء، حيث توضح الاالعليا وحتى مع حملة 
حول  الإدارةقة وكذلك استطلاع راي هنا يتم مراجعة نتائج المرحلة الساب ):الجولة الثانية(المقابلات -4
 .ى وطلب اقتراحات حول عملية التنفيذالأولي المصاغ في ورشة العمل الأولالنموذج 
الوسطى لمناقشة  الإدارةعضاء السابقين أكبر عدد من الا إلىيشارك فيها اضافة  :ورشة العمل الثانية -5
 ...، وتطوير خطة العمل للبدء في التنفيذالمقاييس المقترحة وطرق ربطها بالبرامج :هاعدة مواضيع من
تقوم بوضع آخر التعديلات قبل البدء في التطبيق كالتحديد الدقيق للمعدلات  :ورشة العمل الثالثة -1
 .......والمقاييس، وتطوير نظم المعلومات  الاهدافالمستهدفة لكل مقياس واجماع حول الرؤية و 
 ...لمقاييس بقواعد البيانات وتعميم البطاقة على كل المستوياتتتطلب فريق يهتم بالتنفيذ وربط ا :التنفيذ -7
العليا تناقش مع جميع المستويات،  الإدارةتكون دوريا عن طريق سجلات تحضرها  :المراجعة الدورية -8
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 : خلاصة الفصل   
الأطراف عليها المدراء ومتخذي القرار و أهم مصادر المعلومات التي يعتمد  دارية أحدلمحاسبة الإاتعتبر 
الداخلية في المؤسسة من أجل الحصول على بيانات تساعدهم في القيام بأعمالهم وتحقيق أهداف المؤسسة، 
ما يعرف  زهاعل أبر ، ولنها ما هو تقليدي ومنها ماهو حديثم مد في ذلك على مجموعة من الأدواتوتعت
ى أدوات أخرى في عملية التقييم والرقابة، اضافة ال لدورها البارز التقديرية التي تستخدم بكثرة ميزانياتبال
خل المؤسسة، نظم الرقابة الداخلية التي تساعد في عملية التحكم والرقابة داو  حوث العملياتب كالتحليل المالي،
إدارة الجودة الشاملة ومحاسبة التكاليف على أساس الأنشطة والتكلفة أخرى حديثة نسبيا ك أدواتكما توجد 
عينة من مجموعة كبيرة الأداء المتوازن، كل هذه الأدوات المستهدفة ونظام الانتاج في الوقت المحدد وبطاقة 























 داخلهابأن تتحكم وتراقب كل ما يجري عليها عدد أعمالها أصبح من الصعب نتيجة لكبر حجم المؤسسات وت 
حيث تها الى جهات أخرى، ض بعضا من اختصاصاتها ومسؤوليايتفو وبالتالي وجب  ،من أعمال بشكل جيد
أو ما يعرف  المهام والمسؤوليات دارية تعتمد على تفويضإوخاصة الكبرى منها بإدخال أنظمة  مؤسساتبدأت ال
ضفاء درجة عالية من السيطرة والرقابة ا  و باللامركزية في التسيير، والتي تساعد بشكل فعال في التحكم بالأنشطة 
على مستوى الوحدات الفرعية، حيث يعتمد على مدخل يهتم بتتبع خيوط المسؤولية والمحاسبة عليها من خلال 
 .ا المدخل بنظام محاسبة المسؤوليةحدات لكل منها مسؤول يسيرها، وقد سمي هذلى مجموعة و إتقسيم المؤسسة 
 : شكال التاليومن هذا المنطلق يمكن طرح الإ
 نظام محاسبة المسؤولية؟ وكيف يتم رفع كفاءته؟ب المقصود ما
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 محاسبة المسؤوليةنظام  ماتقو م :ولالمبحث ال 
دارة العليا بتفويض مدراء مراكز المسؤولية صلاحية اتخاذ القرارات مقابل احتفاظها لنفسها بحق تقوم الإ
أداة تحقق  الأخير اعتبر هذي، حيث ك من خلال نظام محاسبة المسؤوليةمحاسبة هؤلاء المدراء عن النتائج، وذل
، ومنه سيتم دراسة مقومات هذا النظام والتطرق الى كل ما اسبة عن ذلكالتوازن بين تفويض الصلاحيات والمح
  .يتعلق به من مفاهيم من خلال المطالب التالية
 
 مفهوم نظام محاسبة المسؤولية: المطلب الول
 الأقسام مدراء يحصل نأ تعنيالتي ، في المؤسسات مركزيةلاليعتبر نظام محاسبة المسؤولية أحد أوجه ا
كان لذا ، القرارات لاتخاذ بالنسبة وذلك المؤسسة فى العليا دارةالإ عن ستقلالالإ من معينة درجة ىعل والفروع
 .أولا، ثم دراسة الجانب النظري لنظام محاسبة المسؤولية بكل عناصرهح اللامركزية من اللازم التطرق لمصطل
 قتصاديةالإ ةالمؤسسفي  اللامركزيةنظام  مفهوم: أولا
خلال هذه النقطة الى تعريف نظام اللامركزية ومعرفة المزايا التي من الممكن الحصول عليها  سيتم التطرق من
 . من خلال تطبيقه، كما سيتم اظهار مجموعة من العيوب والمعوقات التي تعرقل عملية استخدامه
 قتصاديةالإ ةالمؤسسفي  اللامركزية نظامتعريف -أ
، )1(قدرة على التعامل مع بيئات معقدة من المؤسسات المركزيةو  كاراأكثر تكيفا وابت المؤسسات اللامركزية هي
أكثر شيوعا في مجال القانون الإداري حيث يعتبر وجها من أوجه التنظيم الإداري  اللامركزيةويعتبر مصطلح 
جهزة المركزية توزيع الوظيفة الإدارية للدولة بين الأ((: كالتالي في القانون في الدولة، وتعرف اللامركزية الإدارية
 .)2())وبين سلطات لامركزية إقليمية أو مرفقية مستقلة نسبيا وتخضع لرقابة السلطة المركزية
توزيع لوظائف الدولة وأنشطتها عن هي عبارة بمفهوم اللامركزية لدى الدولة، ف لاحظ أن هذا التعريف يهتمي
 .وطنيكزية الموزعة على كامل التراب البين السلطة المركزية على مستوى العاصمة وبين الأجهزة اللامر 
: ، حيث تعرف على أنهالها الاقتصادية واستنتاج مفهومعلى المؤسسات هذا التعريف  منه يمكن لنا اسقاطو  
قيام الإدارة العليا في المؤسسة بتوزيع بعضا من اختصاصاتها ومنحها تفويضا في ذلك للإدارات والأقسام ((
تقسيم المؤسسة الى مجموعة أقسام ووحدات : ((ذاإ، فهي ))بالأعمال على أحسن وجه جل القياممن أالتابعة لها 
حيث تفوض إلى مسؤوليها سلطة القيام ببعض الأعمال واتخاذ بعض القرارات في الإطار القانوني المسموح، 
ى ذلك، مع وسيطرته ويحاسب عل لية اتجاه ما يدخل في دائرة تحكمهعلى أن يتحمل هذا المسؤول كامل المسؤو 
 .)3())البقاء تحت رقابة الإدارة العليا في المؤسسة
                                                           
 egdelwonK no skrowteN dna noitazilartneceD fo eergeD eht fo stceffE ehT ,srehto dna repsaK tumleH-1
-emuayoR ,hcraM dn 22 –ht 02 no yrtnevoC ,kciwraW  fo ytisrevinU eht ta ecnerefnoC ,sCNM ni gnirahS
  .3 p ,6002,inU
 .4، ص1986 وعات الجامعية، الجزائر،، ديوان المطبأسس الإدارة المحلية وتطبيقاتها على نظام البلدية والولاية في الجزائرمسعود شيهوب،  -2
 .453، ص2613، الشركة العربية المتحدة، الأردن، المحاسبة الإداريةأحمد ظاهر، محمد أبو نصار،  -3
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 قتصاديةالإ ةفي المؤسس اللامركزيةنظام فوائد تطبيق  -ب
يط بالنسبة للتخط جلبتها اللامركزية التغييرات التي سوف يتم التركيز علىمركزية، اللا نظام ي تحليل تأثيرف
 :)1(والرقابة في المؤسسة والتي تشمل
 ؛عبء عن الادارة العليا واعطائها الوقت الكافي للاهتمام بالقضايا الهامةتخفيف ال 
 ؛ة لمنحهم فرص اتخاذ بعض القراراتغرس التحفيز في نفوس العمال وأعضاء الادار  
 ؛تنمية قدرات المدراء في المؤسسة ومعرفة المتميزين عن غيرهم 
  ة؛المسائل الهام ترك الوقت أمام الادارة العليا للتركيز على 
  بسرعة مع تغير الظروف؛ همتفاعلمن أرض الواقع و م اقسي الأمدير لقرب عة في اتخاذ القرارات سر ال 
 ؛صغار الموظفين الذين يطمحون للوصول الى أعلى مستوى في المؤسسةتدريب لتوفير أفضل  
  فجوة الاتصالات؛يزيد من المرونة ويقلل من  
 ؛علىالرجوع للمستوى الأيشجع اتخاذ القرارات دون  
 .عنها المسئولين المراكز ادارة لدى مديري الوحدات فى والمهارة زيادة التخصص 
 قتصاديةالإ ةالمؤسسمعوقات وعيوب تطبيق نظام اللامركزية في  -جـ
لا أنه يوجد العديد من المشاكل التي قد تواجه هذا إق نظام اللامركزية على الرغم من الفوائد التي يوفرها تطبي
 : )2(مايلي يمكن ذكر ي تبني مثل هذا التوجه،جعلها عائقا أمام المؤسسة فالتطبيق ما ي
 ؛وتكرار الخدمات والوظائف قد تزيد من تكاليف المؤسسة تعدد الفروع وتشعبها وكثرة المسؤولين 
 ؛على الرغم من وجود تقارير رقابية الا أن مدير المركز يبقى وحده من يعلم بما يدور في مركزه 
  ؛العامة هدافالأ على ذلك تأثير عن النظر بغض لمركزه داءأ أفضل تحقيق علىول تركيز كل مسؤ  
مما يجعلها تعتمد على التقارير نتيجة تفويض اتخاذ القرارات قد تفقد الادارة الرقابة على المؤسسة  
 ضافة الى التقارير المحاسبية؛الادارية بالإ
 ظل اللامركزية؛ قيامهم بمهامهم فيقلة الكفاءة عند بعض المديرين ل 
 مما قد يؤثر على الربح؛ لتنافس وانعدام روح التعاونالية وحدات شبه مستقلة يولد اعتبار مراكز المسؤو  
                                                           
 : للتوسع راجع-1
imimO,utA *- ,srehto dna yelsgniK niterasO roojEweivrevO nA :gnitnuoccA ytilibisnopseR ,RSOI ,
 ,1 eussI  ,61 emuloV ,gnitnuoccA fO tnemtrapeD ,)MBJ-RSOI(  tnemeganaM dna ssenisuB fo lanruoJ
 .37 p ,4102 ,acirfA tseW-airegiN ,adakO ,ytisrevinU noidenibgI
 .166ص مصر، ،4886فتوح، ة للتعليم المجامعة القاهر ، المحاسبة الادارية في مجالات الرقابة واتخاذ القرارات، عبد المنعم عوض الله، عزيزة عبد الرازق*
 : للتوسع راجع -2
 . 386، ص9113، دار المطبوعات الجامعية، التكاليف لغراض التخطيط والرقابةعبد الحي مرعي، محمد عبد الحميد طاحون، * 
 .166، مرجع سابق، صعبد المنعم عوض الله، عزيزة عبد الرازق* 
 .47p ,ticpo ,srehto dna yelsgniK niterasO roojE-imimO,utA *
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نتيجة التنافس بين المراكز فانه من المحتمل حدوث خلافات بينها حول تحديد أسعار التحويل الملائمة  
 العامة والمشتركة بينها؛ والإيراداتوتخصيص التكاليف 
رباح عالية في الوقت القصير قد يؤدي الى اهمال الربحية على المدى الطويل وكل ما أ لإظهارالسعي  
 نفاق على مجالات البحث والتطوير؛يؤدي الى تحقيقها كالا
 .لا يؤدي بالضرورة الى تعظيم أرباح المؤسسةتعظيم ارباح المراكز  
القرارات التي غالبا ما تحتفظ ببعض السيطرة و  العليا الإدارةمع تبني نظام اللامركزية في المؤسسات الا أن 
تحديد الأهداف الأساسية  -تعيين كبار الموظفين : اتخاذها دون تفويض، ومن بينهاسلطة تترك لنفسها 
خط إنتاج وقرارات إغلاق إغلاق  -مقترحات النفقات الرأسمالية الكبرى الموافقة على جميع - للمؤسسة
 . مصادر الأموال واستثمار الأموال الفائضةبتعلق تي تات القرار ال -الإدارات
 محاسبة المسؤوليةنظام تعريف نشأة و : ثانيا 
وقد اهتمت  الإدارية،تعتبر محاسبة المسؤولية أحد الأساليب المحاسبية التي تدخل ضمن أدوات المحاسبة 
يتم ، ومنه سالمؤسسات والمحاسبين الكبير من قبل حظيت بالإهتمام ع خيوط المسؤولية وقدبمجال المساءلة وتتب
 .أولا دراسة نشأتها ومن ثم تعريفها وخصائصها
 محاسبة المسؤوليةنظام نشأة  -أ
 بأداء يكلف الإنسان فكان الإنسان بوجود وجدت فقد ا،جد قديمة المسؤولية محاسبة فكرة أن من الرغم على
حديث  "محاسبي – إداري " كأسلوب مسؤوليةال محاسبة نفا داء،الأ نتيجة على محاسبته تتم ثم معين عمل
 بكتابة sniggiH .A .nhoJقام  حيث2591 عام  إلى فيه البحوث أولى ترجع المحاسبي، الفكر في انسبي العهد
 المسؤولية، محاسبة لنظام متكامل علمي إطار أول المقالة هذه واعتبرت المسؤولية محاسبة بعنوان مقالة أول
 بليغ أثر من لها لما sniggiHمقالة  إلى يشيرون دائًما كانوا آخرين لكتاب عديدة وثوبح أخرى مقالات وتبعته
 .)1(المسؤولية محاسبة نظام تطوير في
 عن المسؤولية بتحديد يتعلق فيما التكاليف لمحاسبة تطوير عن عبارة حقيقتها في المسؤولية ومحاسبة
الاقتصادية، اضافة  أنواعها بجميع ويغّطيها الموارد عن المسؤولية ليستوعب إطارها يمتد ستخدامات، حيثالإ





                                                           
، 31، العدد 86، مجلة جامعة دمشق، المجلد نظام محاسبة المسؤولية في الشركات العامة الصناعية الاردنية واقع وتطلعاتابراهيم عمر ميدة،  -1
 .432، ص2113جامعة دمشق، سوريا، 
، 81مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الانسانية، المجلد  ،مدى تطبيق محاسبة المسؤولية في الفنادق الاردنيةعبد الحكيم مصطفى جودة وآخرون،  -2
 .83، ص8113، جامعة الزرقاءـ الأردن، 31العدد 
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 محاسبة المسؤوليةنظام  تعريف -ب
وعة وحدات مركب من مجم الكل المنظم((فيجب معرفة أن النظام هو سؤوليةمحاسبة المنظام  قبل أن نعرف
 مجموعة عناصر ذات تفاعل حيوي((هوف ،)1())لا يمكن عزل أحدها عن الآخر، حسب موضعها في المجموعة
 .)2(((ومنظم من أجل تحقيق هدف معين
نظام علمي شامل يربط فيما بين التنظيم الاداري والنظام المحاسبي ((:هو سؤوليةمحاسبة الموبالتالي فنظام 
لأشخاص المسؤولين عن هذا وذلك من با الأداءلى مراكز مسؤولية تساعد في ربط من خلال تقسيم المشروع ا
خلال نظام متكامل من التقارير يعتمد على تطبيق مبدأ الرقابة بالاستثناء بما يساعد في عمليات التخطيط 
يعد تقارير بتلك نظام يجمع المعلومات من الاقسام المختلفة و ((: و، أي ه)3())الأداءوالرقابة وتقييم والتنظيم 
العليا  للإدارةالخاصة بكل قسم من أقسام المؤسسة حيث تتيح  والإيراداتالمعلومات خاصة ما يتعلق بالتكاليف 
 . )4())لاتخاذ قرارات فيما يتعلق بالرقابة على التنفيذ والتخطيط للمستقب
 :)5(لاحظ من التعاريف السابقة أنها تتفق فيما يليي
 :الى هنظام رقابي يتطلب الاتجاه اللامركزي للإدارة حيث تهدف من خلالأن محاسبة المسؤولية  
 .الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة للمؤسسة خلال فترة زمنية معينة 
 .ادارات وأقسام المؤسسة بما يساعد على تحقيق الأهدافالتحقق من التكامل الداخلي بين  
 .الأهدافعن  الإنحرافاتلمعاجة اقتراح الوسائل المناسبة  
 .تطبيق محاسبة المسؤولية يتطلب تقسيم المؤسسة الى وحدات تنظيمية صغيرة تسمى مراكز المسؤولية 
 .يكون مركز المسؤولية تحت امرة شخص معين تكون له قرارات ذات تأثير في حدود واضحة 
 ،وليةمسؤ للمراكز قسيم المؤسسة الى ف محاسبة المسؤولية على أنها نظام يقوم على تيعر ومنه يمكن ت 
، وتتخذ في ذلك نظام التقارير مركز في نطاق ما يدخل ضمن مسؤولياته واختصاصاته كل حيث يحاسب مدير
 الإنحرافاتوالكشف عن  الأداءوبالتالي تقييم ومراقبة  مراكزكل  الذي يوضح حوصلة الأعمال والأنشطة في
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 .92p ,2002 ,ecnarF ,snosiail snoitidé
 .122مصطفى يوسف كافي وآخرون، مرجع سابق، ص -3
 .696ص ،1613، دار البداية، الأردن، المحاسبة الاداريةعامر عبد الله، زهير الحدرب،  -4
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 نظام محاسبة المسؤولية  خصائص -جـ
 :)1(نذكر منها ؤولية  بمجموعة من الخصائص تميزه عن غيره من المفاهيممحاسبة المسنظام تميز ي
 المطلوبة؛ الأهداف لتحقيق والأقسام الأشخاص كفاءة لقياس تستخدم وأدوات مفاهيمتحوي  
 عنها؛ مسؤول مدير بكل لتزاماتوالا والإيرادات وتربط التكاليف المختلفة القرارات اتخاذ مراكز تحدد 
 ومن مسؤولية مراكز إلى المؤسسة تقسيم على ويركز الإداري بالتنظيم المحاسبي النظام يربط أسلوبا تعد 
 عليها؛ والرقابة فيها التحكم إمكانية أساس على عنها بالمسؤولين المختلفة النشاط عناصر ربط ثم
 الأداء بين الربط من تتمكنل المعيارية والتكاليف التخطيطية الموازنات نظام على المسؤولية محاسبة تقوم 
 ؛لمعالجتها اللازم القرار واتخاذ عنها المسؤولين لتحديد وتحليلها الإنحرافات وكشف والفعلي، المخطط
 ؛رقابة وتقييم الأداء في المؤسساتهي أحد أساليب المحاسبة الادارية وهي أداة لل 
  .مسؤولية تقدم للإدارة العليا لاتخاذ القرارات اللازمةتنتج تقارير عن أداء مراكز ال 
  رتكز عليهاوالمبادئ التي ي محاسبة المسؤوليةنظام فروض : ثالثا
من أجل السير أساسية تعتبر ركيزة والتي عدد من الفروض والمبادئ على لمسؤولية محاسبة ا يقوم نظام
  .ةالتاليالنقاط ليها في إتطرق نسالتي ، و الجيد للنظام
 محاسبة المسؤوليةنظام فروض  -أ
  :)2(هيقوم عليها يية مجموعة من الفروض محاسبة المسؤولنظام ل
 تحكمه؛ دائرة داخل تتم التي نشطةالأ مسؤولية مديرتحمل كل  -6
 ؛منه المرجوة والغايات هدافالأ لتحقيق جاهدا يسعى نأ يجب مدير كل نإ  -3
 ؛ادائهم وتقييم محاسبتهم يتمعلى أساسها  التي هدافالأ وتقرير وضع في دارةالإ رجال اشراك -2
 ؛وكفء فعال داءأ ظل في التحقيق بإمكانية هدافالأيجب أن تتميز   -4
 ؛المناسب الوقت في للمعلومات العكسية والتغذية الأداء تقارير ايصال  -5
 .المؤسسة ونمو متقد فيووضوح دورها   المسؤولية محاسبة مساهمة -1
 المسؤولية محاسبةنظام  هاعلي رتكزي التي المبادئ -ب
 :)3(تتمثل فيالمسؤولية  محاسبةنظام  عليها رتكزي مبادئ عدة كهنا
                                                           
 :للتوسع راجع -1
 .532ابراهيم عمر ميدة، مرجع سابق، ص* 
، 46، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد تطبيق محاسبة المسؤولية في المؤسسات الخاصة السعوديةسليمان الدلاهمة، * 
 .532، ص9113ين، جامعة القدس المفتوحة، فلسط
، مجلة كلية بغداد للعلوم دور نظام محاسبة المسؤولية في قياس كفاءة المستويات الادارية المختلفةجبار جاسم الربيعي، ندى عبد المطلب،  -2
 .15، ص5113، جامعة بغداد، العراق، 4، العدد 96الاقتصادية، المجلد 
، جامعة بغداد، 64، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد ة للرقابة وتقييم الداءدور محاسبة المسؤولية كأداهدى خليل ابراهيم،  -3
 .692، ص4613العراق، 
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 إشراف وحدات إلى المؤسسة بتقسيم ذلك ويتم): المسؤوليةمراكز ( والمسؤولية الإشراف وحدات -1
 المراكز هذه تمثل أن مراعاة مع نفوذه منطقة حدود والإيراد في الإنفاق المسؤول عن تحديد يمكن حتى ومسؤولية
 .للمؤسسة طبيعية أقساما
 عناصر من عنصر لكل للأداء معايير وضع يتم :المسؤولية من مراكز مركز كل في الداء تقييم -3
 الإجراءات اتخاذو  الإنحرافات معرفةو  المخطط بالأداء الفعلي الأداء مقارنةو  مركز كل في والإيرادات التكاليف
 .بعدهو  الأداء قبل المانعة الرقابة تحقيق يمكن وبهذا معيارية تكاليف بصورة ءداأ معدلات وضع ويتم التصحيحية
 مراقبتها لا يمكن التي التكاليف عن إداري مستوى كل عند مراقبتها يمكن التي التكاليف عناصر فصل -2
 من فعالة بصورة تغييرها يمكن التي العناصر تلك على بها التحكم يمكن التي التكاليف وتشتمل: بها أو التحكم
 مقدار على وكبير واضح تأثير له الذي الشخص في مطلق بشكل وليس معين إداري مستوى في المسؤولين أحد
 المراكز تقارير تشتمل ذلك ومع فعلا بها التحكم يمكن التي التكاليف عن فقط مسؤولا يكون فالمشرفالتكاليف، 
 ثم ومن أعلى إداري مستوى لرقابة خاضعة تكون اليفالتك هذه أن إلا بها التحكم يمكن لا التي التكاليف على
 .مسؤوليته في نطاق تدخل
 أهمية ذات أنها ترى التي الإنحرافات تلك التركيز على بضرورة يقتضي :ستثناءبالإ الإدارة مبدأ إتباع -4
 في اسالاس هي الانحراف أهمية ، وتعتبرللمؤسسة المختلفة الانشطة على التأثير أو القيمة ناحية من خاصة
 الإدارة تقوم حيث والمنفعة التكلفة لمبدأ تطبيقا المبدأ هذا ويعتبر تصحيحه ومحاولة أسبابه وتقصي القرار اتخاذ
 .جوهري أو مهما كان إذا الانحراف أسباب بتقصي عادة
 
 هداف وأهمية نظام محاسبة المسؤوليةأ: رابعا
خاصة بالنسبة للمؤسسات ذات الحجم الكبير والتي نظام محاسبة المسؤولية هو عبارة عن نظام بالغ الأهمية 
، وبالتالي الأداءمركزي في التسيير، حيث يساعد على التحكم في المؤسسة من حيث الرقابة وتقييم  تتبع نظام لا
 . داة فعالة في يد المسؤولين لتحقيق الأهداف المرجوةأيصبح 
 : )1(في المسؤولية سبةمحانظام  أهداف تتمثل: المسؤولية محاسبةنظام أهداف  -أ
 ؛بة والمساءلة وتتبع البنودللرقا القابلية مفهوم أساس على عنها بالمسؤولين النشاط عناصر ربط 
 ؛والرقابة والتنظيم التخطيط عملية في المساعدة 
 ؛ذلك يحققالأداء ومعاقبة أو توجيه من لم  يحسن من مكافأة أساس على للحوافز خطة توفير 
 ؛الإيراد فيها يحدث التي النقطة من الإيرادات والتكاليف عناصر على الرقابة من التمكين 
                                                           
 : للتوسع راجع -1
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 ؛سؤولين بكشف الإنحرافات وتصحيحهاللم قياس الأداء لكل مركز على حدى وللمؤسسة ككل، وتسمح 
 أجل من التقارير ونظام المحاسبي النظام صياغة بإعادة الرقابية وتقاريرها المحاسبة لتطوير مدخلا لتمث 
 ؛للمؤسسة الإداري بالهيكل باشرالم الربط
 و المالية المحاسبة من كل في المقبولة المحاسبية المبادئ على ومحاسييا اللامركزية على إداريا يعتمد 
 ؛اداء لتقييم نظام التقارير إلى إضافة والفعلية المعيارية التكاليف محاسبة
 والإدارة لتحقيقه المركز يسعى ي تعتبر هدفاالتخطيطية والت بالأهداف بتطبيق الميزانية تبني مبدأ الإدارة 
 .لذلك التنظيمي موقعه يؤهله ما إلا العمليات من ولا يراقب يمارس المركز بالاستثناء حيث لا
   المسؤولية محاسبة نظام هميةأ -ب
 : )1(فيمحاسبة المسؤولية  تكمن اهمية نظام 
 ؛التصحيحية القرارات واتخاذ والمعايير لأداءا لتطوير العكسية التغذية في والمساعدة كشف الإنحرافات 
 النتائج الدخل التي توضح كشوف من بسلسلة اختصارها يمكن مركز والتي لكل التشغيلية النتائج قياس 
 ؛القسم داخل ربح مركز لكل والمصاريف الايرادات وأيضا المراكز بأعمال الخاصة التشغيلية
 المؤسسة، مراكز بين والضعف القوة مواطن تحديد في مفيدة معلومات المديرين وتوفير اداء بقياس قومت 
 :هي ساسيةأ خطوات ثلاث تتضمن المسؤولية محاسبة نظام تشغيل أن حيث
 ؛مسؤولية مركز لكل الموازنات اعداد 
 ؛دقيق وبشكل مسؤولية مركز كل أداء قياس بواسطتها يمكن للأداء معايير ومقاييس وضع 
 .المناسب الوقت في يستخدمها من الى فيها الواردة المعلومات وتوصيل الأداء تقارير اعداد 
 ؛احجام معينة ذات نشاط دوائر او وحدات إلى ادارة المؤسسة بتقسيمها تسهيل 
  ؛غيره من الواقع مشاكل تلمس على قدرة اكثر مدير كل عنده يكون التي المستوى القرارات عند اتخاذ 
 ؛المناسب الوقت وفي اكثر ءةوكفا بسرعة يتم ان يمكن القرارات اتخاذ 
   ؛القرارات اتخاذ في المشاركة النفسي لأفراد المؤسسة نتيجة  تبني مبدأ المعنوية والرضا رفع الروح  
 .مستقبلافي تكوين كوادر  تفيد الادارية التي ومهاراتهم مواهبهم المراكز لاظهار فرصة لمديري اعطاء 
 المسؤولية نظام محاسبة تطبيق مزايا وعيوب: خامسا   
نتيجة تطبيق نظام محاسبة المسؤولية هناك مجموعة من الفوائد تعود على المؤسسات التي اختارته تعتبر 
كحافز يشجع على تبنيه وانتشاره على أوسع نطاق، الا أن هذا التطبيق يعتريه بعض العيوب أو معوقات قد تحد 
 .أو تعرقل في الكثير من الأحيان تجسيده في أرض الواقع
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 مزايا تطبيق نظام محاسبة المسؤولية -أ
 :)1(أهمها والمزايا الفوائد من مجموعة المسؤولية لنظام محاسبة
 ؛المؤسسة الى مراكز يسهل ادارتها التنظيم من خلال تقسيم 
 ؛من أشخاص قريبين من مواقع العمل اتخاذ قرارات ذات كفاءة، سرعة، سهولة نتيجة اللامركزية واتخاذها 
 ؛والرضى النفسي لدى رجال الادارة ي اتخاذ القرار تؤدي الى رفع الروح المعنويةالمشاركة ف 
 ؛بها والعناية مسؤولياته على التعرف من التنظيم في المختلفة الإدارية المستويات تمكن 
 ؛التكاليفة البنود من لتمكنها من الرقابة والتحكم في الكثير الادارية المستويات أقل عند التكاليفي الوعي 
 ؛...التكلفة، الربح، الشراء، الصنع تحليل مفهوم حول المختلفة القرارات اتخاذ من الإدارة تمكن 
 ؛الإنحرافات وتصحيحها على الضوء بالقاء وذلك والإيرادات التكاليف وبنود العمليات مختلف على الرقابة 
 ؛والاجور الحوافز و المكافآت نظام وضع في المساعدة إلى تؤدي 
  ؛والمسؤوليات السلطات وتفويض للقيادة الصالحة الشخصيات في اكتشاف لمساعدةا إلى تؤدي 
 ؛للأهداف وتحقيقه على أدائه المركز على محاسبة المشرف وكمية يمكن مالية لتوفر معلومات نتيجة 
 ؛ن الوسائل التي تحسن ربحية مركزهالتركيز على الربح بدرجة كبيرة من خلال بحث مدير كل مركز ع 
 عملية قياس الأداء اذ تعتبر الربحية و مراكز الاستثمار مقياسا اكثر شمولا فيما لو قيس كل بندتسهيل  
 ؛من الايرادات والمصاريف على حدى
 ؛م بما يحقق الصالح العام للمؤسسةاعطاء الحرية لمديري المراكز في استخدام تصوراتهم وتوقعاته 
 .مال على تولي مناصب في الادارة العلياالعمل في المراكز وكأنها وحدات مستقلة يدرب الع 
 نظام محاسبة المسؤوليةصعوبات وعيوب تطبيق  -ب
رغم كل الفوائد السابقة الذكر جراء تطبيق نظام محاسبة المسؤولية الا أن هذا لا يعني عدم وجود بعض 
 : )2(الصعوبات التي قد تعيق تطبيقه، ويذكر منها
جم مع قرارات الادارة العليا، حيث يمكن للادارة العليا أن تفقد يمكن أن يكون القرار المتخذ غير منس 
 ؛ى تقارير رقابة ادارية ومحاسبيةسيطرتها في الرقابة على المؤسسة ككل ما يجعلها تعتمد عل
 ؛الانشطة والعمليات داخل المراكز تتطلب تكاليف كبيرة لمراقبة 
  .راكز والوحداتالمتداخلة بين الم وجود صعوبة أكثر في تنسيق العمليات 
 : )3(كما يمكن اضافة الصعوبات التالية
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 ؛اء للقيام بالمهام المطلوبة منهمبعض الاحيان لا يوجد مديرون أكف 
زيادة التنافس بين المراكز وخاصة مراكز الربحية حيث يؤدي هذا الى نقص التعاون بينهم وبالتالي  
 ؛الانحراف عن تحقيق أهداف المؤسسة
بحية قد يزيد الخلاف والاحتكاك حول سعر التحويل الملائم وتخصيص التكاليف في حالة مراكز الر  
العامة أو المشتركة وكذلك الإيرادات، بالإضافة الى تركيزهم على الربحية قصيرة الأجل من أجل اظهار 
ميز بربحية التي تت... المديرون لأرباح عالية في الوقت الحالي وبالتالي اهمال مجالات البحث والتطوير وغيرها
 . يعني تعظيم أرباح المؤسسة ككلعلى المدى الطويل، بالاضافة الى أن تعظيم ربحية مركز لا
 
 نظام محاسبة المسؤولية أسس: المطلب الثاني
جل التطبيق والسير الجيد لهذا أسس يجب توفرها من أومات نظام محاسبة المسؤولية عبارة عن تعتبر مق
في الأداء، سطرة داخل المؤسسة والتحكم تائج جيدة وتحقيق الأهداف المالنظام ومن أجل الحصول على ن
 : )1(وتتمثل هذه المقومات في التالي
 تنظيم وجود على الرقابة أنظمة كأحد المسؤولية محاسبة نظام يعتمد: ومفهوم جيد تنظيمي هيكل: أولا
 أو إداري مستوى أو فرد لكل اتفويضه يتم التي السلطات على توضيح تعمل مسؤولية وخريطة سليم داخلي
 بموجبها يتم والتي التنظيمية الخريطة تلك المسؤولية خريطة عاتقه، يطلق على على تقع التي والمسؤوليات مركز
 تحديد في امهم ادور  الخريطة هذه تؤدي حيث المسؤولية، مراكز صغيرة تدعى إدارية وحدات إلى تقسيم المؤسسة
 والأقسام الإدارات مختلف بين المتداخلة العلاقات وتوضيح الإدارية الإنتاجية أو حلالمرا وبيان والمهام الوظائف
 وجود المسؤولية محاسبة نظام ومعالجتها، وبالتالي يتطلب الإنحرافات الأداء وتسوية تقييم على والعمل والمراكز،
 تفويض تطبيق إلى يميل وتركيزها إلا أنه السلطة تفويض أهمها من معينة يتصف بصفات واضح تنظيمي هيكل
 .السلطة مع المساءلة
 تحديد بالتفصيل يتناول واضح إداري تنظيمي هيكل وجود يتطلب: المسؤولية مراكز تحديد: ثانيا 
 مع حدا على مسؤولية مركز أو إداري مستوى لكل وتحديد السلطات مستقلة إدارية وحدات في المسؤوليات
 لتكون المسؤولية مع السلطة تكافؤ فيها يراعى وبصورة التنظيم ككل في الأفقيةو  الاتصالات الرأسية توضيح
والإيرادات  حصر للتكاليف عملية يتطلب المسؤولية محاسبة نظام تطبيق، فموضوعية والمساءلة التقييم عملية
أهداف منها  عدة تحقيق المسؤولية، من أجل مركز أو الوحدة نشاط وغيرها من متطلبات والخدمات والإنتاج
 البيانات والمسؤولية، توفير الإشراف مستوى على الإنتاج عوامل الإنتاج واستخدام تكاليف على الرقابة
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في  ومراكز التكاليف، المساعدة المسؤولية لمراكز طبًقا التخطيطية تتطلبها الميزانية التي بالصورة والمعلومات
 .القرارات واتخاذ رسم السياسات
 التنظيمي الهيكل مع متناسًقا الدليل هذا يكون بحيث: المسؤولية مراكز في موحد حسابات دليل: ثالثا
 استخدام ضرورة مع للتطوير، القابل الإداري التنظيم مع ليتلاءم دورية بصفة يراجع أن ويجب عليه، الموافق
 .المناسب الوقت وفي المناسب بالشكل المناسبة التقارير تعطى لكي الترميز المناسب أسلوب
 في يتم مسبقة، معايير وجود الاقتصادية الوحدات أداء تقويم يتطلب: ورقابية تخطيطية أنظمة جودو : رابعا
 لكل تخطيطية موازنة يتطلب وضع وهذا المخطط، للأداء مطابًقا الفعلي الأداء هذا كان إذا ما معرفة ضوئها
 لوضع اللازم الأساس المعيارية التكاليف لتحقيقه وتقدم المركز يسعى هدفا ً لتصبح حدة، على مسؤولية مركز
 معايير تحديد يتم أن بعد، و الموضوعة الخطة عن الانحرافات وتحديد الفعلي، الأداء كفاءة على والحكم الخطة،
 بتحقيقها، المكلفة المسؤولية بمراكز ربطها يتم )التخطيطية الميزانيات أو المعيارية التكاليف حسب الأداء
 وهذا عنها المسؤولين إلى لتصل تتعداها وا  نما والإيرادات، التكاليف على الرقابة ندع تقف لا المسؤولية فمحاسبة
 .فيها المتسبب المسؤولية بمركز سلفا المحددة المعايير ربط تم إذا إلا يتحقق لا
 عمل انتهاء بعد: المختلفة وتحليل الإنحرافات المحاسبية النظم باستخدام الفعلي الداء قياس: خامسا
 لمراكز المخطط بالأداء الفعلي الأداء ربط يتم المحاسبية، المبادئ وفق الفعلي الأداء وتحديد المحاسبي، النظام
 التكلفة والإيراد قابلية وفق رئيسة بقرارات وتأثرت نشأت التي وا  يراداته تكاليفه له وتخصص ّكلها، المسؤولية
 تسهل وبذلك وفعلي، مخطط وا  يراد تكلفة من يخصه ما المسؤولية مراكز من مركز لكل فر توا قد ويكون للرقابة
 المخطط، والأداء الفعلي الأداء بين الحاصل الانحراف تحليل ويتم .مسؤولية مركز كل في الأداء قياس عملية
 .المخطط عن انحراًفا هذا يعد الحالتين كلتا وفي موجبًا، أو سالبا ً يكون قد والذي
ير الأداء أو التقارير الرقابية من أهم مقومات محاسبة المسؤولية فبدونها تعد تقار : نظام تقارير الداء: سادسا
لا يمكن لهذا النظام أن يحقق أهدافه، وكثيرا ما تعرف محاسبة المسؤولية على أنها نظام للتقارير التي ترتبط 
ير التي تتولد عن وتعرف تقارير الأداء من وجهة النظر المحاسبية على أنها التقار  بالهيكل الإداري للمؤسسة،
النظام المحاسبي في المؤسسة بهدف مساعدة المستويات الادارية المتعددة في اختيار الأهداف ووضع الخطط 
الكفيلة بتحقيق هذه الأهداف وكذلك تقييم أداء الأنشطة المختلفة، ومن ضمن فوائد تقارير الأداء أنها تساعد 
، وتتميز كل مؤسسة ...المستقبلية وتحسين الدافعية لدى العمالالمديرين على تحسين الأداء وتخطيط العمليات 
بتقارير تلائم طبيعتها فما يصلح في مؤسسة ما لا يصلح لمؤسسة أخرى، ورغم هذا بالإمكان تقسيم التقارير الى 
 . تقارير قبل الأداء وتقارير أثناء تأدية المهام وتقارير أداء بعد الانجاز: ثلاث أنواع رئيسية هي
 للحوافز فعالا نظاًما يتضمن لم إذا الفائدة عديم المسؤولية محاسبة نظام يعد: فَعال حوافز نظام وجود: عاساب
 المعايير وفق تنفيذه حال في وذلك المتميز؛ للأداء ملائًما مقابلا الاقتصادية الوحدة في للعاملين يكفل
 يسعى التي الإنسانية الاحتياجات وتعدد باختلاف وتتعدد الحوافز المرسومة، وتختلف الخطط أو الموضوعة
 لكي وذلك الحوافز، لأنواع المثالية التوليفة لنفسها الاقتصادية الوحدة تلبيتها، تختار الى الفعال الحوافز نظام
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 في والمستخدمة الحوافز أنواع من العديد وهناك المتميز، أدائهم على العاملين يحفز متكامل نظام لديها يكون
 التي المهمة الأهداف من الحوافز، أن هذه لتصنيف متعددة طرًقا هناك أن كما الاقتصادية، الوحدات شتى
 الإنحرافات عن والمساءلة المحاسبة هو المسؤولية، محاسبة نظام إطار في تحقيقها الحوافز الى نظام يسعى
 .مسؤولية مركز كل في الفعلي الأداء تنفيذ أثناء تقع التي السالبة
 
  نظام محاسبة المسؤولية في مراكز المسؤولية: لثطلب الثاالم
لى إخيرة ن يتم تقسيم هذه الأأقسام المؤسسة كان من الواجب أداء داخل من أجل ضمان أفضل تقييم للأ
 .مراكز للمسؤولية
 المسؤوليةكز اتعريف مر : أولا
ة من الموارد المتاحة قسم او وحدة ادارية داخل المؤسسة تمتلك مجموع(( :هو عبارة عنمركز المسؤولية 
بهدف انجاز مهمة او الخروج بمنتج ) المعالجة(وتمارس مجموعة من الأنشطة ضمن نسق معين ) مدخلات(
المسؤولية في ترجمة هذه المدخلات، المعالجة والمخرجات في صيغ رقمية دور محاسبة  يأتي، حيث )مخرجات(
 .)1())بته عن اي قصورقابلة للقياس بهدف تقييم اداء كل مركز مسؤولية ومحاس
 :)2( مركز من مراكز المسؤولية بالخصائص التالية كلبالتالي يتمتع 
 ؛مركز المسؤولية موارد أو مدخلات يستخدم -6
 ؛...والمخزون والآلاتيتم معالجة هذه الموارد بواسطة الافراد  -3
 . اوق خارجهتحول الى مركز مسؤولية اخر داخل المؤسسة او تسعملية المعالجة مخرجات قد نتج ت -2
 أنواع مراكز المسؤولية: ثانيا
من يضيف مستوى رابع لمسؤولية الى ثلاث مستويات ويوجد داخل كل مؤسسة يتم في العادة تقسيم مراكز ا
 :)3(وهي كالتالي
وهي عبارة عن مراكز ووحدات داخل المؤسسة الواحدة تقوم بتقديم خدماتها لوحدات الربح : مركز التكلفة -1
خارج المؤسسة، ولكن  لأطراففمثلا قسم الصيانة لا يقوم بعملية البيع  وأرباح،تحصيل ايرادات حيث لا تقوم ب
                                                           
 .153رجع سابق، صأحمد ظاهر، محمد أبو نصار، م -1
 .116عبد الحي عبد الحي مرعي، محمد عبد الحميد طاحون، مرجع سابق، ص -2
 : للتوسع راجع -3
 .396عامر عبد الله، زهير الحدرب، مرجع سابق، ص* 
 .953أحمد ظاهر، محمد أبو نصار، مرجع سابق، ص* 
 .186ـ-496عبد الحي عبد الحي مرعي، محمد عبد الحميد طاحون، مرجع سابق، ص ص* 
 .953، ص4613، دار التعليم الجامعي، الاسكندرية، المدخل المعاصر في المحاسبة الإداريةمحمد سامي راضي، * 
، مجلة القادسية للعلوم الادارية مزايا ومشاكل التكامل بين نظام محاسبة المسؤولية و نظام تكاليف النشطةنجم عبد عليوي الكرعاوي، * 
 .256، ص8113، جامعة القادسية، العراق، 41، العدد 66والاقتصادية، المجلد 
 .115مؤيد محمد الفضل وآخرون، مرجع سابق، ص* 
  ,ramukidnaP P M *gnitnuoccA tnemeganaM.734p ,8002 ,ihleD weN ,8002 ,kooB lecxE ,
  أسس رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية                                                   الفصل الثاني  
 
 74
المؤسسة بحاجة الى خدمات هذا القسم للاستمرار في العمل، ومن هنا نجد أن صلاحيات مثل هذه المراكز قليلة 
ويمكن القول أن هذا المركز يملك  .رةالرقابة هنا من خلال مقارنة النفقات الفعلية بالمقدمقارنة بغيرها، وتكون 
تولد ايراد  من ايرادات واستثمارات فهي عبارة عن اقسام لا دون غيرهامديره الحق في الرقابة على التكاليف فقط 
مباشر بل تقدم خدمات لمراكز اخرى داخل المؤسسة، وعند ربط مركز التكلفة مع محاسبة المسؤولية تكون الغاية 
 .ابة على التكاليف والنفقات التي تصرف من خلال هذه المراكز للتأكد من عدم وجود تبذيرالاساسية هنا الرق
 :الى نوعين ويمكن تقسيم مركز التكلفة
يقصد بالتكاليف الهندسية التكاليف التي يجب تحملها من أجل  ):المعيارية( مراكز التكاليف الهندسية  - أ
لة التقدير مثل تكاليف المواد المباشرة والعمل المباشر، الحصول على مخرجات معينة وتكون عادة تكاليف سه
حيث يوجد عدد قليل من  فالمركز الذي يكون كل أو معظم تكاليفه مباشرة يسمى بمركز التكاليف الهندسية،
 .مراكز المسؤولية تكون فيها كل بنود التكلفة هندسية
يعتمد  دير هندسي وا  نماالتي لا تخضع لتقيقصد بالتكاليف الاختيارية تلك  :الإختياريةمراكز التكاليف  - ب
والخبرة في ظل الظروف الموجودة، وبالتالي لا يمكن قياس مخرجاتها  للإدارةتحديدها على الحكم الشخصي 
فالمركز الذي يكون كل أو معظم تكاليفه غير  ية والمساعدة كقسم المستخدمين،بشكل نقدي مثل الاقسام الادار 
  .ر مركز للتكاليف الاختياريةقابلة للقياس الدقيق يعتب
قياس  لإمكانيةيعتبر مركز التكلفة أكثر الأنواع شيوعا لأن معظم الأقسام يمكن اعتبارها مراكز للتكلفة 
قسام فمثلا قسم الصيانة يقم خدمات للأ وأرباحها،تكاليفها وتحديدها وفي نفس الوقت بصعب قياس منافعها 
والربحية بطريقة غير مباشرة، وهنا يصعب قياس هذه المساهمة ماليا ولكن  نتاجيةخرى وبالتالي يساهم في الإالأ
لا اذا قام بتسعير هذه الخدمات إوبالتالي لا يمكن اعتباره مركزا للربحية أو الاستثمار يسهل تقدير نفقاته وتكاليفه 
م في حجم استثماراته فيعتبر بأسعار تحويل داخلية فهنا يمكن أن نعتبره مركزا للربحية، أو في حالة قيامه بالتحك
 .مركز للاستثمار
ه الى أن التكاليف التي تكون موضوع مساءلة مدير مركز المسؤولية هي التكاليف التي يمكن ويجب التنويه
التحكم فيها وتدخل نطاق رقابته بمعنى أنه لا يمكن لمستوى اداري معين التأثير على مستواها بشكل مباشر أو 
خلال فترة زمنية معينة، وهناك بعض الضوابط التي تؤخذ بالإعتبار في حال تحميل غير مباشر وذلك من 
  :  مراكز التكلفة بأي من عناصر التكاليف مثل
اذا كان مدير مركز المسؤولية يؤثر بشكل واضح بتصرفاته وقراراته في قيمة التكلفة فهنا يجب تحميل     
 .هذا الشخص بالتكلفة
ير الجوهري في مقدار التكلفة الحادثة كأن يملك سلطة شراء واستخدام الخدمة التأثاذا كان باستطاعته  
 .فيجب تحميله تكاليف الخدمة
اذا لم يستطع الشخص المسؤول التأثير بشكل واضح بتصرفاته وقراراته في مقدار التكلفة الحادثة فمن     
يزه على هذه التكاليف وجعله يساهم في الممكن أن يحمل بهذه التكلفة بسياسة من الادارة لجذب اهتمامه وترك
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، فمثلا تكلفة شراء المواد الخام وانحراف الاسعار الناتج )المسؤولين عنها(التأثير على من يحدث فعليا التكلفة 
يمكن ادخاله في تقارير المسؤولية لمستخدمي هذه المواد وذلك من أجل مساعدة من يقوم بالشراء بتخفيض عنها 
    .دائل أخرى لهذه المواد الخام بأقل سعرالتكلفة كإيجاد ب
 هذه في المركز تقرير ويشمل تحقيق الإيرادات عنمسؤولا أساسا  المركز مدير يكون :يرادمركز الإ -2
أساسا  المسؤولة المبيعات ومناطق الأقسام مديرو ذلك مثال بالخطة مقارنة المركز يحققها التي الإيرادات الحالة
 البيع مصروفات بعض عن أيضا مسؤولا الحالة هذه في المدير يكون ما وعادة ً الإيراد وتحقيق المنتجات بيع عن
، وتقاس مخرجات مركز الايراد على اساس نقدي دون محاولة ربط مدخلاته وسيطرته لرقابته الخاضعة والموزعة
لتالي يمكن القول بان في هذه الحالة يعتبر مركز ربحية وبا لأنهبمخرجاته، ) التكاليف التي تحملها المركز ( 
بغض النظر عن الربح، مراكز الايراد تتمثل في اقسام البيع والتسويق المسؤولة عن تحقيق حجم مبيعات معين 
يحمل هذا المركز بتكلفة  ويكون القياس بمقارنة مبيعاته الفعلية مع المخططة أو بالحصة المحددة له، ولا
اعتباره مركز ربحية، وبذلك ليس لمديره معلومات لاتخاذ القرارات  البضاعة التي يقوم ببيعها أو تسويقها لعدم
التي تعتمد على دراسة العلاقة بين الايرادات والتكاليف المرتبطة بها واللازمة لاتخاذ القرارات المثلى للبيع أو 
      .التسويق فعلى سبيل المثال لن يكون من سلطة مركز الايراد تحديد أسعار البيع
التكاليف التي تحدث في  عنها علىيعتبر مركز الربحية وحدة يحاسب فيها المسؤول  :حيةالرب مركز -2
حيث يمكن أن رباح باستمرار، الى الايرادات ايضا، حيث يهدف مديرها الى تحقيق الأ بالإضافةدائرة نشاطه 
د نوعية وحجم الاستثمار ينظر اليها على أنها وحدات مستقلة يتولد منها أرباح إلا أنها لا تتمتع بصلاحية تحدي
دون أن تتعداها الى اتخاذ  والإيراداتتتوقف على التكاليف  ي المركز وبالتالي فمسؤولية مديريهاالمستخدم ف
، ومن أمثلة ذلك الفنادق الكبرى دارة العلياقرارات خاصة بالاستثمارات حيث تبقى سلطتها من اختصاص الإ
أن قيودا يتم وضعها لتطبق عليها كنوعية المواد  إلادراء فروعها كالشيراتون التي تمنح صلاحيات كبيرة لم
تقييم ، وتكون المساءلة بالى غيرها المستخدمة لتحضير الوجبات وديكورات الفندق وتسعير الخدمات المقدمة
وبالتالي بمقابلة الايرادات بالتكاليف   ، الموازنات التي توضح الايرادات وتكاليف تلك المراكز عند حدود الأنشطة
العاملين فيه، ويراعى عند اعداد تقارير  لأداءالربح المتحقق من النشاط وبذلك يعد صافي ربح المركز مقياس 
خاضعة لرقابته، ولكي الغير يف الخاضعة لرقابة المركز وتلك داء مراكز الربحية الفصل بين الايرادات والتكالأ
ولى تظهر صافي و خسارة على مرحلتين، الأأة من ربح يكون التقرير اكثر موضوعية يفضل ان يظهر النتيج
والمرحلة الثانية ، ساس للمساءلةالربح أو الخسارة قبل تخصيص التكاليف المشتركة فتكون النتيجة هنا هي الأ
 .فلبيان مدى مساهمة المركز في تغطية التكاليتظهر الصافي بعد التخصيص 
انه في  إلااذا تم البيع لعملاء خارج المؤسسة  إلا يرادبالإرغم أنه في المحاسبة المالية لا يعترف  
مقياس نقدي لمخرجات مركز الربحية في فترة محاسبية  بأنهدارية يعرف الايراد محاسبة التكاليف والمحاسبة الإ
معينة سواء تحقق الايراد أو لم يتحقق من وجهة نظر المؤسسة ككل في نفس الفترة، وبالتالي يمكن اعتبار اقسام 
فالمبيعات هنا تعتبر ايراد لهذه  خرىأالخدمات مثلا مراكز للربحية اذا كانت تبيع خدماتها لمراكز مسؤولية 
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مراكز ربحية حقيقية وهي التي : لى قسمينإ، وتنقسم مراكز الربحية ساس نقديأالاقسام طبعا اذا تم قياسها على 
ايرادات حقيقية لها، ومراكز ربحية وهمية وهي  تبيع سلعا وتؤدي خدمات لجهات خارج المؤسسة وبالتالي تحقق
داخل المؤسسة بأسعار تسمى أسعار التحويل الداخلية، وبالتالي فهي التي تتعامل في بيع السلع والخدمات مع 
  .غير مسؤولة عن توليد ربح حقيقي
ات، حيث ستثمار هي المراكز التي تكون مسؤولة عن كل من الايراد والنفقات والإ: ثمارستكز الإامر  -4
ضافة الى نوعية تعطى لمديرها صلاحية التخطيط واتخاذ القرارات المتعلقة بكل من الايرادات والتكاليف بالإ
هنا استنادا على الربح الذي تحققه مع الاخذ  الأداءوبالتالي يكون تقييم سثمارات لدى هذه المراكز، وحجم الإ
ومن الطرق ...تثمر ومن أمثلة ذلك فروع البنوك والفنادقبعين الاعتبار حجم الاستثمارات أو راس المال المس
ومنه نقول أن مركز الاستثمار يكون ، المستخدمة لتقييم أداء هذه المراكز العائد على الاستثمار والربح المتبقي
، يجمع بينهم جميعا ففي مراكز التكلفة يتم قياس المدخلات فقط لأنهفيه افضل من المراكز السابق  الأداءقياس 
 ساس نقدي، بينما في مراكز الاستثمار لاأوفي مراكز الربحية يتم قياس كل من المدخلات والمخرجات على 
ومنه يمكن تعريف هذا  الأرباح،أيضا بالاستثمارات المستخدمة في توليد هذه  وا  نما بالأرباحفقط  الأداءيقاس 
 بالإضافةيرادات خرجاته على أساس الإالمركز على أنه مركز يتم قياس مدخلاته على أساس المصروفات وم
بواسطته، وتكون مراكز الاستثمار موجودة في المؤسسات الكبيرة ذات اقسام تنتج صول المستخدمة لى قياس الأإ
ضافة هنا مقدار الربح المحقق بالإ الأداءصول، وتحوي تقارير عدة خطوط انتاج وتتخذ قرارات في استثمار الأ
 :كز المسؤولية في المؤسسة من خلال الشكل التالياويمكن تلخيص مر ، مة فيهصول المستخدلى كمية الأإ











 .24، ص1113، لبنانية واشد، المؤسسة الجامعية، ورد: ، ترجمةالداءالمراقبة الادارية وقيادة فرنسواز جيرو وآخرون،  :المصدر
أن مركز الإستثمار يشمل جميع المراكز حيث يعتبر مسؤول عن كل من الأرباح يلاحظ من خلال الشكل 
والتكاليف واللإيرادات الى جانب مسؤوليته عن القرارات الاستثمارية، في حين تشمل مسؤولية مركز الربح كلا 
  )قرارات تنفيذية واستثمارية ( مركز الاستثمار 
  )مجمل القرارات التنفيذية ( مركز الربح 
التكاليف، (مركز التكاليف 
  ...)الجودة، الآجال
مبلغ (مركز الايرادات 
  ...)المبيعات، الحصة السوقية
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وما يعلق بها من التكاليف والإيرادات ومجمل القرارات التنفيذية، ويقتصر مركز التكاليف على التكاليف فقط 
 . الإيرادات وما يدخل ضمنها ونفس الشيء بالنسبة لمركز الإيراد الذي يعتبر مسؤولا فقط على جانب
 محاسبة المسؤوليةنظام  في التحويل سعارأ: المطلب الرابع
تعد اسعار التحويل من أهم المفاهيم المرتبطة بمراكز المسؤولية ضمن نظام محاسبة المسؤولية، ومنه وجب 
 .النقاط التاليةتطرق لها من خلال ال
 مفهوم سعر التحويل  :أولا
والخدمات بين اء عليها يتم تحويل وتبادل السلع السعر أو القيمة التي بن: ((على أنه سعر التحويليعرف 
المثلى وتوفير على اختيار السياسات الاقتصادية  اعدوحدات مراكز المسؤولية أو مراكز المسؤولية، حيث تس
 .)1())وتوزيع الحوافز بين الاقسام بعدالة الأداءومات لاتخاذ القرارات وتقييم المعل
تحويل، الا أن هناك فروقات جوهرية للاحظ وجود بعض التشابه بين تخصيص التكاليف وتحديد أسعار اي
، أما معينة وبالتالي تقسم بطريقة ما قسم في الانتفاع من خدمة بينهما، فالأولى تمثل اشتراك أكثر من مركز أو
للقسم البائع تحقيق أرباح باختيار سعر بيع تتيح أنها : تحديد أسعار التحويل يتمتع بخاصيتين أساسيتين هما
 .)2(أكبر من التكلفة، وكذلك تعطي للطرف المشتري الحرية في الشراء من الداخل أو الخارج
 والشكل التالي يوضح كيف تكون اسعار التحويل داخل المؤسسة
 أسعار التحويل الداخلية: 43ل رقم الشك
 الخارجي الزبون    المورد
 




 . 556، ص1113، لبنانوردية واشد، المؤسسة الجامعية، : ، ترجمةالداءالمراقبة الادارية وقيادة فرنسواز جيرو وآخرون،  :المصدر
 
خلات من قبل المورد تقوم بمعالجتها على مستوى بعد استلامها للمدأن المؤسسة يلاحظ من خلال الشكل 
ثم يتم تداولها داخليا بين مراكز المؤسسة سواء كانت تامة الصنع أو نصف مصنعة يستعملها وحداتها الداخلية 
المركز المشتري في عملية انتاجه، وهذه الأسعار التي يتم بيعها بها بين الوحدات والمراكز الداخلية هي أسعار 
لتي تحدد وفق عدة طرق، وبعد استعمال المنتجات من قبل المركز المشتري يتم الحصول على التحويل ا
  .تقدم للزبائن الخارجيينمخرجات 
                                                           
 .352مصطفى يوسف كافي وآخرون، مرجع سابق، ص -1
 .393، صأحمد ظاهر، محمد أبو نصار، مرجع سابق -2
 الوحدة ب الوحدة أ
 الإدارة العامة
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 تطرح الكثير من الاسئلة حول ، حيثبق يتضح أن تحديد أسعار التحويل ليس بالامر السهلومما س 
 على السعر يحدد هل أم البائع للقطاع حالرب بعض متضمنا السعر يكون فهل التحويلات، يحكم الذي السعر
 لأحد المحول السعر يمثل عندما المشكلة وتزداد ،أخر برقم يتحدد أم التحويل نقطة عند المجمعة التكلفة أساس
 .)1(المشتري المركز في العائد معدل انخفض التكلفة هذه زادت وكلما إليه المحول للقطاع تكلفة المراكز
طرق في التسعير الا أن تحديد آلية التسعير تتم من قبل الادارة العليا التي تراعي  وعلى الرغم من وجود عدة
 : )2(في ذلك مايلي
 .الانسجام مع مصالح وأهداف المؤسسة ككل -
 .مراعاة أثر تطبيق طريقة التسعير على عملية تقييم المراكز ذات العلاقة وعدم التأثير سلبا عليها -
 العلاقة واعطائهم الحرية في الاختيار بين الشراء من الداخل أو الخارجاحترام استقلالية المراكز ذات  -
 .أثر الطريقة المختارة على ضريبة الدخل النهائية -
  المراكز بين الداخلية التحويلات تسعير طرق: ثانيا
 : )3(هناك مجموعة من الطرق التي يتم من خلالها تحديد أسعار التحويل، ولعل أهمها تتمثل في
 الإدارة في المركزية نظام تتبع التي المؤسسات في الطريقة هذه تستخدم: التكلفة أساس على التسعير -6
 وقد أرباح أياضافة  دون المحولة السلع تكاليف مجموع أساس على المراكز بين تحويل أسعار بوضع وتقوم
 كما .المعيارية التكلفة أساس أو على فعلية تكاليف هي تحويلال سعر لتحديد كأساس المستخدمة التكاليف تكون
غالبا تستخدم هذه الطريقة بسبب المتغيرة،  التكلفة أساس على أو الكلية التكلفة أساس على يكون قد السعر أن
اقتصار استعمال هذه السلع على المؤسسة فقط أو لصعوبة تحديد الأسعار السوقية، ويؤخذ على هذه الطريقة 
ئع على أنه مركز تكلفة وليس مركز ربح أو استثمار لعدم اضافة هامش تعامل المركز البا غير عادلة حيث أنها
، كذلك في حالة ارتفاع التكاليف الكلية للمركز الأداءمركز المشتري ويختل تقييم ربح وبالتالي تنتقل أرباحه الى ال
لأمر من خلال البائع نتيجة عدم الكفاءة أو غيرها فان المركز المشتري هو من يتحملها، ويمكن التحكم في ا
 .اضافة هامش ربح واستخدام التكاليف المعيارية
 مستغلة غير طاقة وجود حالة في يختلف الربح هامش مقدار إن :المعدلة التكلفة أساس على التسعير -3
 أرباح نسبة أي هنالك تكون أو دون المتغيرة التكلفة يعادل بسعر أخر إلى قطاع من المنتج تحويل يمكنحيث 
 الطاقة من المستغل غير الجزء استغلال في تتمثل أرباح سيحقق البائع المركز لان وذلك لفةالتك هذه على
 للمراكز نتاجلإل فائضة طاقة لديه يوجد ولا الخارج إلى إنتاجه كامل يبيع البائع المركز كان إذااما  ،المتاحة
 الطاقة قدرة عدم بسبب الخارج إلى هبيع توقف إلى سيؤدي ذلك فان الداخلية للمراكز الإنتاج تم إذاف الداخلية
                                                           
 .113رجاء رشيد عبد الستار، مرجع سابق، ص -1
 .293أحمد ظاهر، محمد أبو نصار، مرجع سابق، ص -2
 :للتوسع راجع -3
 .193، 913رجاء رشيد عبد الستار، مرجع سابق، ص ص* 
 .883-283أحمد ظاهر، محمد أبو نصار، مرجع سابق، ص ص* 
 .92عبد الحي عبد الحي مرعي وآخرون، مرجع سابق، ص* 
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 إن يجب التحويل أسعار فان الحالة هذه ففي، معا للخارج والبيع الداخلية المراكز لخدمة الإنتاج على الُمتاحة
 يمكن التي الوحدة مساهمة هامش إليها مضافا المحولة المنتجات من للوحدة المتغيرة التكلفة الأدنى بحدها تعادل
 .المؤسسة خارج منتجاته بيع لتوقف نتيجة البائع زالمرك يخسرها نأ
من  الفكرةالعالية و  اللامركزية ذات المؤسسات هذا النوع يناسب  :السوق أسعار أساس على التسعير  -2
 وتمارس ومستقلة منفصلة المراكز هذه كانت لو كما المراكز بين ما السوق في المنافسة ظروف خلق هو ورائه
 هذه مزايا من الرغم وعلى ،المراكز أداء لتقييم أساسا توفير ثم ومن الفعلية سوقال ظروف ظل في التفاوض
 نصفالمنتجات ومن أمثلتها ال لبعض سوق سعر تحديدعديدة أهمها مشكل  صعوبات تواجه أنها إلا الطريقة
حيث يظهر  ، وكذلك في حالات التغير والانخفاض الحاد في الأسعار السوقية لبعض المواد والمنتجاتالمصنعة
والذي يجعلها تطرح العديد من هنا ما يسمى بسعر الاغراق الذي يحتم على الادارة اعتماد ألية تسعير داخلي 
التساؤلات، فهل يتم اعتماد السعر السوقي أو اعتماد السعر التاريخي أو تبني متوسط السعر السوقي لفترة معينة 
جدر الاشارة أنه أحيانا تكون أسعار التحويل مخفضة عن ت، حيث لكل طريقة عيوبها ومميزاتها على الطرفين
 ... نتيجة توفير بعض المصاريف في حالة البيع داخليا كمصاريف النقل وعمولات البيعالسعر السوقي 
جراء العيوب التي سبق ذكرها والناتجة عن  الطريقة هذه تستخدم: التفاوض أساس على التسعير  -4
 نأ أو الداخلي للبيع نتيجة والإدارية البيعية المصروفات تقل عندما ذلككو  التسعير على أساس سعر السوق
 أيضا التفاوضي السوق سعر استخدام يتم، و الكمية خصومات تبرر لدرجة كبير جدا المشتريات حجم يكون
 .المراكز بين ما للتسعير طريقة أفضله فان الظروف هذه مثل وفي مستغلة غير عاطلة طاقة هنالك تكون عندما
 بسعرين المؤسسة مراكز بين المنتجات تحويل يتم حيث :مزدوج تحويل سعر أساس على التسعير -5
 تكلفة ملويشالأخرى  المراكز إلى تحويلاته كافة لتسجيل البائع المركز يستخدمه الذيو  البيع سعر هما مختلفين
 المشتري القسم يستخدمه الوحدة ةتكلف على فقط يشتمل وسعر شراء الإرباح، من معينة نسبة إليها مضافا الوحدة
 البائع لمركزفيشجع ا المؤسسة أهداف تحقيق على كزاالمر  تحفيز والهدف منه، إليه المحولة السلع قيمة لإثبات
 فان المشتري المركز أما أدائه، على مؤشرا تكون أرباح قيحقمع ت السوق لسعر معادل بسعر داخليا يبيع بأن
 .فقط بالتكلفة إليه المحولة المواد تسجيل نتيجة أرباحه تزيدو  نخفضةم ستكونللسلع  هإنتاج تكلفة
حيث تقوم الادارة بتحديد السعر للمراكز المختلفة وتعتمد في ذلك على كل : التسعير على أساس الادارة -6
فهو  ويكون السعر يتراوح بين التكلفة وسعر البيع في السوق،) سلعة أو خدمة( من التكلفة وأسعار السوق للمنتج
، ومن مزايا هذه الطريقة انها تحقق عن سعر البيع السوقيكذلك صغيرة ويقل  يتجاوز تكلفة الانتاج ولو بنسبة
مصلحة المؤسسة ككل عن طريق دفع الأقسام للشراء داخليا الا أنه يعاب عليها أنها غير عادلة في تقييم 
 .الأقسام أحيانا
يح الفرصة لكي تتمكن أقسام المؤسسة من تحقيق بحيث تت: التسعير على أساس الربح المستهدف -7
مستوى معقول من الارباح، وهذا عندما لا يكون من الممكن تحديد سعر السوق لاسباب معينة أو أن الطرق 
الأخرى لتحديد أسعار التحويل من الممكن أن تعطي نتائج غير مرضية، واضافة الى مجموعة هذه الاساليب 
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كاحداها باعتبارها تهدف لتعظيم الربح، هدف حيث يمكن ادخال البرمجة الخطية هناك طرق أخرى تتعد حسب ال
ومهما تعددت الأساليب الا أنه من الواجب أن تراعي الطريقة المختارة كلا من العدالة في تقييم المراكز 
 .ومصلحة المؤسسة العامة والحرية في قرار الشراء والبيع من الداخل أو الخارج
 
 ة كأساس لرفع كفاءة نظام محاسبة المسؤوليةبعملية الرقا :لثانيا المبحث
منــذ اتســاع حجــم المشــاريع وظهــور مبــدأ تقســيم العمــل وظهــور نظريــة الوكالــة وانفصــال الملكيــة عــن التســيير 
وتفــويض الســلطات، ظهــرت الحاجــة الماســة إلــى الرقابــة كعنصــر ضــروري للــتحكم فــي المؤسســة والســيطرة عليهــا 
هو متعلق بهـا مـن مـوارد واسـتخدامات وغيرهـا، والتـي تعتبـر أولـى الجوانـب الواجـب دعمهـا  لضمان حماية كل ما
وتقويتهـا لضـمان قـوة نظـام محاسـبة المسـؤولية ورفـع كفاءتـه، ومنـه سـنتطرق لعمليـة الرقابـة بشـيء مـن الشـرح فـي 
 .المطالب التالية
 
 عملية الرقابة في نظام محاسبة المسؤوليةمفهوم : المطلب الول
 تكــــاد تخلــــو أي مؤسســــة مــــن عمليــــة الرقابــــة داخلهــــا للأهميــــة البالغــــة التــــي تلعبهــــا فــــي الحمايــــة وضــــمان لا
 .الإستمرارية للمؤسسات، وقد كان لهذا المصطلح العديد من التعاريف والتي سنتطرق إليها في هذا المطلب
 تعريف عملية الرقابة: أولا
م مــن طــرف جهــة مســؤولة عــن طريــق الملاحظــة المســتمرة المجهــود المــنظ: ((عرفــت عمليــة الرقابــة علــى انهــا
لـــلاداء وقيـــاس ومقارنـــة النتـــائج الفعليـــة بالمعـــايير الموضـــوعة مقـــدما وتحديـــد الانحرافـــات والبحـــث عـــن اســـبابها 
وبالتالي يتضـمن تعريـف عمليـة الرقابـة مجموعـة مـن الإجـراءات والعمليـات اللازمـة . )1())ومعالجتها عند الضرورة
ن التنفيذ الفعلي يسير وفق الخطط بالاضافة الى كشف الاختلافات بين ماهو مخطط والفعلي وتبيـان للتأكد من أ
نقاط القوة والضعف وتسليط الضوء على أسباب الانحرافات الحاصلة وكشف المسؤولين عنها، واتخاذ الاجراءات 
لانحرافات الموجبة ومكافأة المسؤولين التصحيحية للتقليل من الانحرافات السالبة ومنع حدوثها مستقبلا، وتشجيع ا
 . )2(عنها
ومنـه يمكـن تعريـف عمليـة الرقابـة علـى أنهـا مجموعـة الإجـراءات والأنظمـة التـي تقـوم المؤسسـة بوضـعها  
للسيطرة على كافة الأنشطة والعناصر لمنـع أي تجـاوز أو انحـراف قـد يحصـل وكشـف المسـؤولين عنهـا مـن أجـل 




                                                           
 .96، ص6613، الدار الجامعية، الاسكندرية، الرقابة على الداءالسيد عبده ناجي،  -1
 .546، ص5613، دار دجلة، الأردن، تنمية الاداء الوظفي والادارينزار عوني اللبدي،  -2
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 أهمية عملية الرقابة: ثانيا
 : )1(تعتبر عملية الرقابة ذات أهمية  في أي مؤسسة لاعتبارات منها 
 متوقعـة بسـبب الفجـوة الزمنيـة بـين وضـع الخطـط والأهـداف وبـين تنفيـذها تسـبب غيـر ظـروف تحدث قد 
 الإجـراءات واتخـاذ الانحـراف هـذا تحديـد فـي الرقابـة دور يظهر وهنا فيه، المرغوب الأداء عن الإنجاز انحرافا في
 ؛عليه للقضاء اللازمة
  بـين المواءمـة وتحقيـق أهـداف المؤسسـة تحقيـق نحـو أساسـا موجـه الأفـراد عمـل أن ضـمان إلـى تسـعى 
 ؛والمؤسسة الأفراد بين النزاع ليقلل الأهداف الشخصية والعامة
 ؛)ة القبلية والمتزامنةالرقاب(ها تمنع حدوث الأخطاء وخاصة الكبيرة منها قبل وقوع 
 ؛الاعمال وأنها تسير على أكمل وجهالتأكد من عملية تنفيذ  
 .رفع المعنويات وتشجيع العمال من خلال منح تحفيزات لهم في حالة أدائهم الايجابي 
 مقومات عملية الرقابة: ثالثا
هناك مجموعة مـن المقومـات التـي تجعـل نظـام الرقابـة داخـل المؤسسـات فعـال وكـفء يـؤدي الوظيفـة الرقابيـة 
 : )2(على أكمل وجه أهمها
يعتبـر النظــام الاداري مــن أحــد أهــم أســباب تحقيــق الأهــداف ببــذل الكثيـر مــن : وجــود نظــام اداري كــفء -1
ة ملمة بالأسس العلمية لوظائفها حيث يظهر دور الادارة الجهود الادارية من أجل ذلك، ويتطلب الأمر ادارة رشيد
 .العلمية جليا في مجال الرقابة
يسـاعد الهيكـل التنظيمـي فـي انشـاء وحـدات تملـك بعـض القـدرة : هيكـل تنظيمـي وامـح ومـوظفين أكفـاء -2
ات على القرار وتنظم حسب عدة أشكال، تكون درجة اللامركزيـة تقريبـا أكثـر وضـوحا حيـث تفـوض بعـض السـلط
إلى مسؤولي الوحدات مع احتفاظ الادارة المركزية بسلطة اتخاذ بعض القـرارات لوحـدها، يسـاعد الهيكـل التنظيمـي 
الواضح كثيرا في عملية الرقابة بحيث يؤدي إلى وضوح المؤسسة وكافة أنشطتها، اضافة إلـى أن التنظـيم يسـاعد 
الـوعي بتحمـل مسـؤولية أعمـالهم ومحاولـة اتقانهـا  في توضيح صلاحيات كل فرد وحـدود مسـؤوليته وبالتـالي زيـادة
 .أكثر، وبالمقابل سوف يظهر لدينا موظفين أكفاء ومؤهلين للقيام بمسؤولياتهم على أكمل وجه
 أجـل مـن المؤسسـة فـي الافـراد يسـتخدمها التـي والاجهـزة الوسـائل جميـع يعنـي: نظـام معلومـات جيـد -0
 مـن تتـألف هـي و الحاجـة عنـد لهـا الرجـوع و تخزينهـا لغـرض ومعالجتهـا والمعلومـات البيانـات علـى الحصـول
                                                           
 : للتوسع راجع -1
 .132ص، 1113، الدار الجامعية، الاسكندرية، مبادئ الادارةمحمد فريد الصحن وآخرون، * 
 .44علي خلف عبد الله، وليد ناجي الحيالي، مرجع سابق، ص* 
 : للتوسع راجع -2
 .146، 546نزار عوني اللبدي، مرجع سابق، ص ص* 
 .92فرنسواز جيرو وآخرون، مرجع سابق، ص* 
، كلية الادارة 33ية الجامعة، العدد ، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادأثر تكنولوجيا المعلومات في الداء المنظميندى اسماعيل جبوري، * 
 .646، ص8113والاقتصاد، جامعة بغداد، العراق، 
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 اداء انمـاء فـي تسـاعد التـي البرمجيـات و الاخـرى الاتصـال ووسـائل الحاسـوب أجهـزة و الافـراد خبـرات مجموعـة
لابــد مــن وجــود نظــام معلومــات يســهل عمليــة تســجيل المعلومــات والبيانــات وتصــنيفها وايصــالها فــي و المؤسســة، 
ستخراجها عند الحاجة، وهذا من عوامل النجاح لنظام الرقابة فـي أي مؤسسـة، لأن السـرعة والدقـة الوقت اللازم وا
والانتظــام يمكــن الادارة مــن اكتشــاف الانحرافــات وتعيــين نقــاط القــوة والضــعف فــي أســرع وقــت وبالتــالي محاولــة 
علومـات والوســائل الأليـة فــي تصـحيحها قبـل أن تتفــاقم أو تفاديهـا فــي المسـتقبل، ومـن هنــا ظهـرت أهميــة نظـم الم
 . مجال الرقابة
حيـث تتنـوع أسـاليب الرقابـة بـين الأسـاليب الماليـة والغيـر ماليـة والتـي مـن الواجـب : وجود أساليب رقابيـة -4
توافرهـا لكـي تـتم العمليـة الرقابيـة علـى أكمـل وجـه فهـي الأسـاس لكـي يبـدأ المراقـب عملـه، واختيـار هـذه الأسـاليب 
   .سسة وطبيعة أنشطتها وغيرها من المحددات التي تفرض اختيار أسلوب دون غيرهيتوقف على ظروف المؤ 
 
 مبادئ عملية الرقابة ومراحلها: المطلب الثاني
للعملية الرقابية مجموعة من المبادئ والتي بتوافرها تضمن لنا وجود نظام متين وكفء يقوم بالحماية وضمان 
 . لية الرقابة إلا باتباع مجموعة من المراحل كما سنوضحه في التاليالسير الحسن للمؤسسة، ولا يمكن أن تتم عم
 مبادئ عملية الرقابة: أولا
هناك مجموعـة مـن المبـادئ التـي ترتكـز عليهـا الرقابـة والتـي تجعـل منهـا عمليـة ايجابيـة، مـن هـذه المبـادئ مـا 
 :)1(يتعلق بطبيعة العملية ومنها ما يتعلق بأسلوبها ويمكن ذكر ما يلي
 : نذكر منها: دئ تتعلق بطبيعة عملية الرقابةمبا -1
 .تبني الرقابة المستمرة لما لها من فوائد في سرعة اكتشاف الانحرافات وتصحيحها في وقت مبكر 
 .يجب أن يتناسب العائد مع التكلفة والوقت المستغرق في انجازهاف كاليف ووقت العملية الرقابيةضبط ت 
 .توقع بالانحرافات المستقبلية واتخاذ الاحتياطات اللازمة لتجنبهااستخدام الأساليب المساعدة على ال 
 .التمييز بين الأخطاء واعطاء الأولوية للانحرافات الجوهرية ومحاولة علاجها 
 .تبني مبدأ المرونة الرقابية بحيث يساعد على التكيف مع المتغيرات الحاصلة ومسايرتها 
 .لتحسين الأداء وليست أداة تخويف زرع شعور لدى العمال على أن الرقابة وسيلة 
 .يجب أن يكون الهدف من العملية الرقابية تحسين الأداء وترقيته وليست مجرد رقابة فقط 
  :نذكر منها: مبادئ تتعلق بأسلوب ونظام الرقابة -2
 أن يتماشى النظام الرقابي مع الخطة التي تبين ما يجب القيـام بـه وبالتـالي تمـده بالمعـايير للمقارنـة مـع 
 .النتائج الفعلية، اضافة إلى توافقه مع الهيكل التنظيمي للمؤسسة
 .أن يراعي النظام الرقابي الاختلاف في المستويات الادارية وطبيعة الأنشطة وحجمها 
 .أن يكون النظام الرقابي مفهوما للجميع ويتناسب مع قدرات مختلف المستويات 
                                                           
 .83-13السيد عبده ناجي، مرجع سابق، ص ص -1
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 مراحل عملية الرقابة: ثانيا
 : التقليدي في معظم المجالات وتشمل رئيسية لعملية الرقابة تمثل الأساس خطوات هناك ثلاثة
 الأداء حالة تحسين  -2الفعلي  الأداء قياس -3معايير الأداء  إنشاء -6
 تقييم فى التطبيق هذا ناتج ويتمثل فنية، أو مالية كانت سواء الرقابة ميادين معظم فى الخطوات هذه وتطبق
 قـرار هـو الأداء لتقيـيم المباشـر الناتج فإن ذلك وعلى الأداء، تحسين إلى بدوره الأداء متقيي يؤدى أن الأداء ولابد
 مـن تقييمـا، وتشـمل الرقابـة كـذلك الإجـراءات التـي لـيس القـرار هـذا مثـل إلـى لا يـؤدي الـذي فالتقييم للأداء محسن
 .مقدما المحددة النتائج مع تتطابق حتى الفعلية النتائج دفع شأنها
 إعـدادحيـث يـتم فيهـا  الثانيـة الخطـوة ثـم المؤسسـة، أهـداف تحديـد فـى الرقابـة دورة فـى الأولـى لخطـوةا وتتمثل
 مقارنـة عمليـة خـلال الأداء مـن تهـتم بتقيـيم التـي الثالثـة وأخيـرا الخطـوة الأهـداف، هـذه لتحقيـق اللازمـة الخطـط
هـذه الخطـوات  المحسـنة، وعمومـا القـرارات الإنحرافـات وا  تخـاذ وتحليـل ومنه إستخراج المخططة مع الفعلية النتائج
 بالإرتبـاط الرقابـة ممارسـة عمليـة تميـز التـى الرئيسية المميزات من معظم المجالات ما يجعلها فى يمكن تطبيقها
رقابـة ال وأدوات وأسـاليب الخطـط جسـرا بـين تؤسـس التـي الـنظم فـي المؤسسـات تلـك الإداريـة المحاسـبة نظـم مـع
 : )2(صيل المراحل الثلاث الىومنه يمكن تف .)1(عليها
بتسـطير الأهـداف المطلوبـة وترجمتهـا إلـى خطـط  واضـحة وصـياغتها فـي شـكل مـنظم  :تحديـد الهـداف -6
كــأن تأخــذ شــكل جــداول تفصــيلية زمنيــة، واختيــار أفضــل الطــرق لتنفيــذها مــع تــوافر جميــع الوســائل التــي تســاعد 
 . روتسهل من عملية التنفيذ لمنع حدوث أي مشاكل أو تأخي
فــي هــذه المرحلــة يــتم تحديــد المعــايير التــي ستســتخدم فــي العمليــة الرقابيــة، فبعــد تحديــد  :تحديــد المعــايير -3
النتائج الواجب تحقيقها والأداء الذي يوصـلنا اليهـا يـتم ترجمتهـا إلـى معـايير دقيقـة تسـتخدم لمتابعـة تنفيـذ الخطـط، 
 : ومن المهم جدا أن تؤخذ في الحسبان النقاط التالية
 .فالعمل الجيد له خصائص يجب تحديدها للحكم على النتائج :تحديد خصائص الداء المطلوب  
أي تحديـد المسـتوى المطلـوب لـلاداء ويكـون معيـارا تقـاس عليـه النتـائج، يمكـن  :تحديد مقياس لكل خاصـية  
ادة تكــون أن يكـون المعيـار خـاص بمجموعــة دون أخـرى كمـا يمكـن أن يكــون عـام يطبـق علـى الجميــع، وفـي العـ
 .....كمية، نوعية: المعايير مرنة تتغير بتغير الظروف ولها عدة أنواع
حيث يـتم محاسـبة كـل شـخص عـن أدائـه ويصـعب ذلـك فـي حـالات العمـل  :ربط النتائج بمسؤولية كل فرد  
 .الجماعي وكذلك في حالة ما اذا كان أداء شخص ما مرتبط باداء جهات أخرى
                                                           
 .64،82، مرجع سابق، ص صعبد المنعم عوض الله، عزيزة عبد الرازق -1
 :للتوسع راجع -2
 .146نزار عوني اللبدي، مرجع سابق، ص*  
 .15-54مرجع سابق، ص صالسيد عبده ناجي، * 
 .12علي خلف عبد الله، وليد ناجي الحيالي، مرجع سابق، ص* 
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وهـي نقــاط مهمـة وجـب التركيــز عليهـا وتجنـب أي انحــراف فيهـا لانهـا تمــس  :مراجعـة النقـاط الاسـتراتيجية  
 .وبشكل مباشر الأهداف
وهذا من أجل تخفيض التكاليف وتحقيـق أفضـل النتـائج، ففـي بعـض المجـالات تكـون : مراجعة طرق العمل  
 .الرقابة على أساليب العمل أهم من الرقابة على النتائج كالمجالات الطبية
فـي هـذه المرحلـة يـتم قيـاس الأداء مـن خـلال مطابقـة الأداء الفعلـي بـالمخطط مـن : ة الداءقياس ومقارن -2
أجل معرفة ما اذا كان هناك انحرافات أو لا، ويكون امـا عـن طريـق القيـاس الشـامل أو بأخـذ عينـة فقـط وهنـا يـتم 
 : التوصل إلى احد هذه النتائج
 .هذه الحالة تنعدم الانحرافات اما ان يتطابق الأداء الفعلي بالأداء المخطط وفي 
 .اما أن يفوق الأداء الفعلي الأداء المخطط وفي هذه الحلة يكون الانحراف ايجابي 
 .اما أن يقل الأداء الفعلي عن الأداء المخطط وهنا نكون في حالة الانحراف السلبي 
يسهل قياسـها يختلـف عـن وتحتاج عملية القياس إلى الخبرة والدقة فالشخص الذي يتعامل مع حالات ملموسة 
الشـخص الـذي يتعامـل مـع حـالات غيـر ملموسـة تسـتوجب الخبـرة والبراعـة لـدى القـائم بعمليـة القيـاس، كمـا يجـب 
 .مراعاة مبدأ الأهمية النسبية بحيث تتناسب التكلفة والجهد لقياس نتائج الأداء مع أهمية هذه النتائج
، حيث يتم اتخـاذ القـرار بشـأن هاتصحيحو أسباب الانحراف  البحث عن في هذه المرحلة يتم: اتخاذ القرار -4
معالجتهـا ان أمكـن الأمـر، ولا يكـون الاشـكال فيمـا اذا كـان  كشـف عنهـا والبحـث عـن طـرقالانحرافـات التـي تـم ال
الانحــراف ايجــابي فهــذا يتطلــب الشــكر ومــنح تحفيــزات جــراء هــذا الأداء الجيــد، ولكــن الاشــكال يظهــر فــي حالــة 
ســلبي فبمجــرد أن يكشــف التقريـر عنــه أصــبح مــن الــلازم البحــث عــن أســباب حدوثــه، ويكــون التركيــز الانحــراف ال
كبيرا على الانحرافات المهمة والجوهرية خاصة تلك التي تتعلق باستراتيجية المؤسسة ومنـه اختيـار أنسـب الطـرق 
الانتقــاء بينهــا وفقــا لمبــدأ لمعالجتهــا بحيــث مــن الممكــن أن يكــون لانحــراف مــا عــدة طــرق للعــلاج وبالتــالي وجــب 
الموازنـة بـين العائـد والتكلفـة، وتبقـى الرقابـة مسـتمرة حتـى بعـد اختيـار العـلاج لمعرفـة مـدى فعاليـة هـذا البـديل فـي 










  أسس رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية                                                   الفصل الثاني  
 
 85
 دورة العملية الرقابية :03الشكل رقم 
 
 .34ص ، 4886مصر، ، مركز جامعة القاهرة للتعليم المفتوح، المحاسبة الادارية في مجالات الرقابة واتخاذ القرارات، لمنعم عوض الله، عزيزة عبد الرازقعبد ا: المصدر
تتحـــول الاهــداف المحـــددة الـــى خطـــط تحــدد معهـــا المعـــايير التـــي  يوضــح الشـــكل دورة العمليـــة الرقابيـــة حيــث
يتم  المخطط تظهر الانحرافات التيداء، من خلال المقارنة بين بيانات الاداء الفعلي و تستخدم في الرقابة على الأ
 .على اساسها اتخاذ الاجراءات والقرارات الملائمة
 
 أنواع عملية الرقابة: المطلب الثالث
 : )1(يمكن تقسيم عملية الرقابة إلى أنواع بحسب المعايير التالية
 : وتنقسم إلى :معيار الزمن -6
إجـراءات ووسـائل قبـل البـدء فـي  عـن طريـق وضـع الرقابـة وهـي :)الوقائيـة، التنبؤيـة ( القبليـة  ابـةالرق  
ومـن أمثلتهـا  والجهـد، الوقـت ضـياع ومنـع العمليـات كافـة قبـل حدوثـه وضـبط الخطـأ لمنـع الأنشـطة عمليـة تنفيـذ
ة لضـمان عـدم حصـول وضع لجنة للمشتريات مكونـة مـن عـدة أشـخاص مـن مختلـف الاقسـام يـتم تغييـرهم كـل مـر 
 .أي تجاوزات أو رشاوى أو غيرها
 يتسـع أو الأخطـاء تتـراكم لا كـي لعملية تنفيذ الخطط المرافقة الرقابة وهي): المتزامنة ( الرقابة الحالية  
 .تساعد على اكتشاف الأخطاء وتصحيحها وبالتالي الانحراف
                                                           
 : للتوسع راجع -1
 .64-92علي خلف عبد الله، وليد ناجي الحيالي، مرجع سابق، ص* 
 .916، 12خالد أمين عبد الله، مرجع سابق، ص ص* 
 .14، الإدارة العامة لتصميم وتطوير المناهج، السعودية، صقبة داخليةمراجعة ومراالمؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني، * 
 .95عبد الوهاب نصر، شحاتة السيد شحاتة، مرجع سابق، ص* 
 .13، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، صالمراجعة ومراقبة الحسابات من النظرية إلى التطبيقمحمد بوتين، * 
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المؤسسـة، حيـث تشـمل  داخـل والأنشـطة العمليـات مـن الانتهـاء بعـد تكـون :اللاحقـة )البعديـة( الرقابـة 
 التي المالية السنة نهاية في الرقابة أمثلتها الاجراءات التقويمية للوقوف على الأخطاء وعدم تكرارها مستقبلا ومن
 .الخارجي المدقق بها يقوم
  :وتنقسم إلى: معيار القائم بالرقابة -2
بهــا هيئــة داخليــة أو مــراجعين تــابعين  وهــي عبــارة عــن وظيفــة داخــل المؤسســة يقــوم: الرقابــة الداخليــة 
للمؤسسة، يتمتعون بقدر من الاسـتقلالية، وهـذا مـن أجـل حمايـة أمـوال المؤسسـة، وتحقيـق أهـداف الإدارة كتحقيـق 
ويعـــاب عليهـــا أحيانـــا تـــأثير العلاقـــات أكبـــر كفايـــة إداريـــة وا  نتاجيـــة ممكنـــة وتشـــجيع الالتـــزام بالسياســـات الإداريـــة 
 :ن يقوم بالعملية هو موظف تابع للمؤسسة، وتنقسم بدورها إلى ثلاثة أنواع وهيالشخصية باعتبار أن م
وتشمل الخطة التنظيمية ووسائل التنسيق والإجراءات الهادفـة لتحقيـق أكبـر قـدر ممكـن  : الرقابة الإدارية - أ
هـدافها وسـائل مختلفـة من الكفاية الإنتاجية مع تشجيع الالتزام بالسياسات والقرارات الإدارية، وهي تعتمد لتحقيـق أ
مثل الكشوف الإحصائية، والموازنات التقديرية والتكاليف المعيارية والخرائط والرسوم البيانية وهي مرتبطة بطريقـة 
 .غير مباشرة بالسجلات المحاسبية والمالية
تتمثـل فـي الإجـراءات التـي تتعلـق بحمايـة الأصـول وضـمان دقـة وسـلامة السـجلات  : الرقابة المحاسبية - ب
المحاسبية ومطابقة الأصول المدرجة بدفاتر وسجلات المؤسسة مع الأصول الموجودة بالفعل في أقسام المؤسسة 
ومخازنها، أي تهدف إلى اختبار البيانات المحاسبية ودرجة الاعتماد عليها، من بين وسائلها نظام القيد المزدوج، 
 ...وا  تباع نظام المصادقات، وجود نظام مستندي سليم 
ويشــمل الخطــة التنظيميـــة وجميـــع وســـائل التنســـيق والإجــراءات الهادفـــة إلـــى حمايـــة             : المـــبط الـــداخلي -جــــ
أصول المؤسسة، ويعتمد فـي سـبيل تحقيـق أهدافـه علـى تقسـيم العمـل مـع المراقبـة الذاتيـة حيـث يخضـع عمـل كـل 
الاختصاصــــات والســـــلطات موظــــف لمراجعـــــة موظــــف آخـــــر يشــــاركه تنفيــــذ العمليــــة، كمــــا يعتمــــد علـــــى تحديــــد 
 .والمسؤوليات
الأساسـية هـي فحـص  تقـوم بهـا جهـة مسـتقلة مـن خـارج المؤسسـة، حيـث أن الوظيفـة :الرقابـة الخارجيـة 
ومحايـدا للتحقـق مـن أنهـا قـد تمـت فعـلا فـي إطـار إجـراءات سـليمة  لـدفاتر وسـجلات المؤسسـة فحصـا فنيـا دقيقـا
أي فــي نظــام الرقابــة الداخليــة أو بيــان مــدى تنفيــذ السياســات جــديتها، بالإضــافة إلــى إبــداء الــر  وصــحيحة تثبــت
للمؤسسـة، والتقريـر النهـائي الـذي يضـعه المسـؤول عـن عمليـة الرقابـة يكـون موضـع ثقـة وتقـدير لمـا  الموضـوعة
بالطبع مسؤول عما يتضمنه التقرير من بيانات وحقائق وآراء  يتمتع به من استقلال وحياد وعلم وخبرة ودراية وهو
 : وتنقسم الرقابة الخارجية بدورها إلى .ولية تحددها القوانين السائدة والمعمول بهامسؤ 
 .التي يقوم بها محافظ الحسابات لسنويةتتمثل في أعمال المراقبة او يفرضها القانون  :الرقابة القانونية - أ
 .مل مع المؤسسةالتي تتعا) خارجية داخلية أو(ترف بطلب أحد الأطراف يقوم بها مح: الرقابة التعاقدية - ب
 .التي يقوم بها محترف خارجي بطلب من المحكمة :الخبرة القمائية -جـ
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 : وتنقسم إلى: معيار التنظيم -2
والتـي تـأتي فجـأة بـدون موعـد حيـث تجعـل العمـال فـي حالـة تأهـب دائمـة لامكانيـة حـدوث : الرقابة المفاجئـة 
 .الرقاية في أي وقت حيث تساهم بفعالية في كشف الاخطاء
 .تكون بصورة دورية وحسب فترات متعاقبة :قابة الدوريةالر  
وتكــون علــى مــدار الوقــت وفــي جميــع المراحــل بشــكل مســتمر لمنــع حــدوث أي خطــأ أو : الرقابــة المســتمرة 
 .الاسراع في معالجته مبكرا عند وقوعه
 
 أسباب ومستويات عملية الرقابة والساليب التي تعتمدها: المطلب الرابع
لرقابة حسب الهدف الذي تسعى اليه كـل مؤسسـة، وكـذلك المسـتويات بحسـب التقسـيم الـوظيفي تتعدد أساليب ا
 .داخلها، كما تتنوع طرقها وأساليبها والتي سيتم مناقشتها في هذا المطلب
  أسباب القيام بعملية الرقابة: أولا    
مليـة لا غنـى عنهـا أثنـاء قيامهـا هناك مجموعة من الأسـباب تجعـل المؤسسـة تتجـه الـى عمليـة الرقابـة وتعتبرهـا ع
 : )1(بنشاطها، ومن أبرز هذه الأسباب مايلي
ان الخطأ في تحديد الأهداف أو في ترجمتها إلى معـايير واضـحة أو فـي اختيـار : خطأ في اعداد الخطة 
يير أو أنسب طرق تحقيق الأهداف يستدعي بالضرورة القيام بعملية الرقابة التي من شأنها أن تعدل في هذه المعا
 .الطرق مع أخذ الظروف السائدة بعين الاعتبار عند القيام بالرقابة
بعد صياغة خطة العمل وعند البدء فـي التنفيـذ غالبـا مـا تظهـر أخطـاء قـد يكـون سـببها : خطأ في التنفيذ 
ر العمـال قلة فهم العاملين للخطة ومعاييرها أو نتيجة انخفاض الأداء أو أن الخطة غير مرنة ما يحـد مـن الابتكـا
 .وهذا يسهل حدوث الاخطاء
تعتبر الظروف المحيطة بالمؤسسـة خارجيـا مـن أهـم أسـباب القيـام بالرقابـة ذلـك : تغير الظروف الخارجية 
لانها تؤثر على درجة تنفيذ الخطط ومن أمثلتها المنافسـة والحالـة السياسـية والاقتصـادية وغيرهـا للبلـد كلهـا تعتبـر 
ة والتي تؤثر وتتأثر بها والتي تشكل لها اما فرص أو تهديدات والتي تمس حتما تنفيذ من البيئة الخارجية للمؤسس
 .الخطة وبالتالي يستوجب وجود رقابة تساعد في كشف الانحرافات الحاصلة ومحاولة تصحيحها
 مستويات عملية الرقابة: ثانيا
وات الاتصـــال والعلاقــات بــين ان للهيكــل التنظيمــي دور بــارز فــي عمليــة الرقابـــة، لمســاهمته فـــي توضــيح قنــ
مختلــف المراكــز والوظــائف، ولاعطائــه صــورة واضــحة ومنظمــة عــن المؤسســة ومختلــف أنشــطتها وبالتــالي تســهل 
 : )2(عملية الرقابة والتقييم، ومن هذا المنطلق ظهرت مستويات للرقابة تتمثل في
                                                           
 .13السيد عبده ناجي، مرجع سابق، ص -1
 .846نزار عوني اللبدي، مرجع سابق، ص -2
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محاســبة الادارات عــن أدائهــم تتمثــل فــي رئــيس مجلــس الادارة الــذي يتــولى  :عل ــى مســتوى الادارة العلي ــا 
 .ومدى تماشيه مع ماهو مخطط، وتعتبر التقارير من أهم وسائل الرقابة الأبرز هنا وتكون مختصرة ومفيدة
يكـون المـدير فـي كــل ادارة مسـؤول أمــام الادارة العليـا وفــي نفـس الوقــت هـو مــن  :علـى مسـتوى الادارات 
لــي، ومــن أهــم الاســاليب المســتعملة هنــا الميزانيــات التقديريــة يحاســب الادارة التــي تحــت اشــرافه علــى أدائهــا الفع
 .والقوائم المالية المقارنة والنسب المالية، والتقارير هنا أكثر تفصيلا
لكــل ادارة مجموعــة أقســام تتبعهــا، حيــث يعتبــر رئــيس القســم مســؤولا امــام مــدير  :علــى مســتوى القســام 
ســب العمــال أو مشــرفي الأقســام الفرعيــة ان وجــدت عــن أدائهــم الادارة التــي يتبعهــا وفــي نفــس الوقــت هــو مــن يحا
 .الفعلي ويكون التقرير هنا أكثر دقة ويحمل تفاصيل لا توجد في غيره من التقارير السابقة
هناك حالات تكون للأقسام وحدات فرعية تتبعها ففي هذه الحالة يمكن أن يضاف مستوى أخر للرقابة، تكـون 
 .      في هذه الوحدات على أداء عمالهمفيه مسؤولية الرقابة لمشر 
 أساليب عملية الرقابة: ثالثا
 :)1(ولعل من أبرزهاتتعدد الأساليب والطرق التي تعتمدها عملية الرقابة داخل المؤسسة 
وهي نتاج مفهوم الادارة بالاستثناء حيث تركز الرقابـة هنـا علـى الجوانـب المهمـة : أسلوب الرقابة بالاستثناء 
الضوء على الأخطاء الجوهرية، حيث ترفع تقريرا مفصلا إلى الادارة العليا عـن الانحرافـات الحاصـلة  فقط وتسلط
 .لتركز الادارة كل اهتمامها لتصحيحها من أجل اختصار الوقت والجهد وعدم انشغالها بالجوانب الثانوية
 :نذكر منهاو: أساليب الرقابة المتخصصة 
ســلوبان مــن أســاليب بحــوث العمليــات حيــث يعتمــدان علــى العمليــات وهمــا أ: طريق ــة ب ــرت والمســار الحــرج-
 .الخاصة بتحليل شبكات الأعمال
القـوائم والتقـارير، فهـي  وتحليـل وقـراءة خـلال جمـع المعلومـات فهـم مـن يمكـن للمؤسسـة :تصـميم المعلومـات-
 وملائمة صحيحة المعلومة هذه كانت فكلما  لقراراتهم مناسب يرونه ما كل اتخاذ على القرار متخذي تساعد التي
 .رشيدة قرارات لاتخاذ عالية أهمية ذات كانت كلما إعدادها شروط واحترمت وموثوقة
قيــاس الــربح والخســارة للمؤسســة، وهــي مــن أفضــل طــرق الرقابــة وتتكــون مــن  :أســاليب الرقاب ــة الشــاملة 
 ...التحليل المالي، التدقيق الداخلي والخارجي، الميزانيات التخطيطية
 :وهي أساليب ناجحة حتى مع ظهور الأساليب الحديثة ونذكر منها: ساليب التقليديةال 
تسـاهم التقـارير الاداريـة فـي توضـيح الاعمـال المنجـزة ومـدى كفاءتهـا ومطابقتهـا للمواصـفات  :نظام التقارير-
 .والتزام العاملين بها، فبواسطتها يتم قياس وتقييم الأداء داخل المؤسسة
                                                           
 : للتوسع راجع -1
 .34علي خلف عبد الله، وليد ناجي الحيالي، مرجع سابق، ص* 
 .156نزار عوني اللبدي، مرجع سابق، ص* 
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احــد أســاليب جمــع البيانــات فــي المؤسســات والأبحــاث العلميــة وغيرهــا، حيــث تعتمــد علــى  وهــي :الملاحظــة-
الاتصالات الشخصية مع ذوي العلاقـة وجمـع معلومـات مـن خـلال الحـديث معهـم وملاحظـتهم أثنـاء تأديـة المهـام 
 .المنوطة اليهم، بالتالي فهي مفيدة في عملية الرقابة وتقييم الأداء للمؤسسة
هــي مــن أهــم الطــرق المحاســبية والتــي تســتخدم فــي تبيــان العلاقــة بــين التكــاليف والايــرادات،  :لنقطـة التعــاد-
بنقطـة التعـادل، ومنـه فهـي تسـاعد فـي ) التكـاليف والايـرادات(حيـث تسـمى النقطـة التـي تتسـاوى فيهـا هـذه الاخيـرة 
 . ءات التصحيحية بشأنهاالتنبؤ المبكر فيما اذا كان هناك انحرافات في الأداء وبالتالي اتخاذ الاجرا
هناك من يقسم الأساليب حسب المراحل التي تمـر بهـا العمليـة الرقابيـة حيـث لكـل مرحلـة أسـاليب تحتـاج اليهـا 
أكثر من غيرها، فمثلا في مرحلة اعداد المعايير تحتاج إلى البيانات المالية التاريخية والمعـايير الرقابيـة المعتمـدة 
فة إلــى أبحــاث الســوق وعمليــات الانتــاج، أمــا فــي مرحلــة التقيــيم والقيــاس فتســتعمل علــى التكــاليف المعياريــة اضــا
الملاحظة والتقارير التي تتضمن مقارنـة بـين الأداء الفعلـي والمخطـط، وفـي مرحلـة تحليـل الانحرافـات تحتـاج إلـى 
اليـة، وآخـر يقسـمها ، وهناك من يقسـم الأسـاليب إلـى ماليـة وغيـر م...التحليل المالي، الاحصاء، بحوث العمليات
 . إلى تقليدية وحديثة، وعلى العموم الأساليب تبقى نفسها الا أن معيار التقسيم هو الذي يختلف من كاتب لآخر
 
 تقييم الداء كأساس لرفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية: لثالمبحث الثا
مهــام المحاســبة الاداريــة أهميــة  يعتبــر تقيــيم أداء المؤسســات مــن أهــم مكونــات نظــام الرقابــة الإداريــة، وأكثــر
بالاضـافة إلـى ) الادارات(وأداء الوحـدات التنظيميـة ) الأفـراد(وصعوبة، باعتبار المؤسسة مزيج من الأداء الفـردي 
تأثيرات البيئة الخارجية عليهـا، فلكـل نـوع مجموعـة مقـاييس تسـعى لكشـف الانحرافـات وتصـحيحها اذا لـزم الامـر، 
فــي نجــاح وتحســين تقيــيم الأداء ســوف تزيــد مــن كفــاءة نظــام محاســبة المســؤولية داخــل ومنــه فــإن أي أداة تســاهم 
 .المؤسسة
 
 مفهوم تقييم الداء: ولالمطلب ال 
 : يختلف تقييم الأداء عن مصطلح الأداء وبذلك يمكن أن نوضح مجموعة من التعاريف كالتالي
 تعريف تقييم الداء: أولا
نظــــامي لوضـــع معــــايير الأداء فـــي ضـــوء الاهــــداف وتصـــميم أنظمــــة  جهـــد: ((يعـــرف تقيـــيم الأداء علــــى أنـــه
: ، فهـــو)1(ا))معلوماتيـــة للتغذي ـــة العكســـية ومقارنـــة الأداء الفعل ـــي ب ـــالمخطط، ومن ـــه تحديـــد الانحرافـــات وتصـــحيحه
مرحلـة اساسـية مـن مراحــل الرقابـة والتخطـيط تسـاعد فــي كشـف الانحرافـات وترشـيد القــرارات مـن خـلال التغذيــة ((
وملاحظـات ميدانيـة عـن اداء الافـراد والوحـدات " كميـا ونوعيـا " ة، كمـا يقصـد بهـا جمـع معلومـات محـددة العكسـي
والمؤسســـات وعـــن الانجـــازات للب ـــرامج والسياســـات ث ـــم تفســـيرها وتحليهـــا للتعـــرف عل ـــى العلاقـــات ب ـــين المتغيـــرات 
                                                           
 .16، ص2613، المجموعة العربية للتريب، مصر، تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الداء المتوازنمحمود عبد الفتاح رضوان،  -1
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ي ــــة متخصصــــة ذات والتوصــــل إل ــــى تفســــيرات موضــــوعية للظــــواهر لاصــــدار احكــــام قيمــــة مــــن قبــــل جهــــة خارج
 .) 1())صلاحيات وامكانيات عالية
 : )2(من التعاريف السابقة يمكن استنتاج الخصائص التالية لتقييم الأداء وهي
 .هو عبارة عن عملية هادفة للتعرف على مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها وخططها 
 . الفترات التاليةهو عملية تمتد إلى استخراج النتائج وتصحيح الانحرافات وتحسين الأداء في  
 .يساعد في وضع أهداف جديدة وتعديل الخطط القائمة لتحقيق أفضل مستوى انجاز ممكن 
 أهداف تقييم الداء: ثانيا
 : )3(هناك مجموعة كبيرة من الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها من خلال قيامها بتقييم الأداء لعل أبرزها
 .نتاجية باعتبارها هدفا مهما تسعى اليه المؤسساتيؤدي إلى تحسين العمل والزيادة في الا 
 ؛تحديد مساهمة كل عامل في تحقيق اهداف المؤسسة، من خلال تقييم أدائه وربطه بتقييم الأداء العام 
 ؛كشف الانحرافات والأخطاء ومعرفة أماكن القوة والضعف والعمل على معالجتها لتفاديها مستقبلا 
 ؛علومات المرتدة للأقسام والمؤسسة ككل في التحسين مستقبلااستثمار التغذية العكسية والم 
 ؛تقريب النتائج الفعلية من المتوقعة والتنبؤ بالانحراف قبل وقوعه باستخدام مؤشرات لذلك 
 ؛الوقوف على مستوى انجاز المؤسسة نتيجة المقارنة بين الأداء الفعلي والمخطط 
 ؛الأداء خلق المنافسة بين أقسام المؤسسة في رفع مستوى 
 ؛معرفة مدى الكفاءة في استخدام الموارد المتاحة والسعي لتحقيق أكبر عائد بأقل تكاليف 
 ؛تحقيق تقويم شامل للاداء على مستوى الاقتصاد الكلي من خلال نتائج التقويم لكل المؤسسات 
 .  لمتاحةتصحيح الميزانيات التقديرية ووضع مؤشراتها في المسار الصحيح بما يلائم الامكانيات ا 
 أهمية تقييم الداء: ثالثا
 : )4(تعود أهمية تقييم الأداء إلى أسباب منها
 ؛الاشراف تركز اهتمام الادارة على مراكز المسؤولية التي تكون بحاجة إلى 
 ا؛ير منتجة أو معالجتهغ تنميتها والاستغناء عن العناصريساعد في الكشف عن العناصر الناجحة و  
 ؛لات التي ستخضع للرقابة والتقييمالاقسام وتوجيه نشاطهم نحو المجاترشيد قرارات مديري  
                                                           
، جامعة بغداد، 82، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد دور تقويم الداء في الحد من الفساد الاداري والمالي، ميعاد حميد علي -1
 .462، ص4613العراق، 
، منشورات المنظمة العربية للتنمية الادارية، مصر، قياس وتقييم الداء كمدخل لتحسين جودة الداء المؤسسيالمنظمة العربية للتنمية الادارية،  -2
 .614، ص8113
 : للتوسع راجع -3
 .56-26محمود عبد الفتاح رضوان، مرجع سابق، ص ص* 
 .666بوالشرش كمال، مرجع سابق، ص* 
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زرع روح الاقتناع بالوظيفة من خلال التعريف بكيفية أداء الأعمال وتوجيهها ووضع أنظمة حوافز لذلك،  
 ؛ل وظيفة وحجم المسؤوليات لكل شخصمع تبيان حدود ك
 ؛سات نفس القطاعمؤسذاتها وبين  م والوحدات للمؤسسةاعطاء مؤشرات للمقارنة بين الاقسا 
 ؛حاولة اتخاذ اجراءات تصحيحية لهاتساعد هذه المؤشرات في تفسير الانحرافات المكتشفة وم 
 ؛يؤدي لتحسين الحد الأدنى للأداء تخفيض التكاليف والزيادة في الانتاجية وتفعيل رسالة المؤسسة 
 ؛طط والأنشطةلخالمساهمة في تطبيق استراتيجية المؤسسة والمواءمة بين ا 
 ؛الجيد للعمليات الأولى بالتطوير قياس وتقييم كفاءة الأداء يساعد المؤسسة في الانتقاء 
 ؛ممارسات وتطبيقها في مجالات اخرىتساعد في تحديد أفضل ال 
 ؛جانب غير مالية التقليل من المخاطر من خلال المساعدة في اتخاذ قرارات مالية أفضل إلى 
 .ن عنه ومحاسبتهم أو مكافأتهم على أدائهم مما يدعم التحفيز القائم على المنافسةربط الأداء بالمسؤولي 
 
 متطلبات نجاح تقييم الداء ومجالاته: نيالمطلب الثا
هنـاك شـروط وأسـس مـن الواجـب توافرهـا لضـمان نجـاح عمليـة التقيـيم داخـل أي مؤسسـة، كمـا تتعـدد مجـالات 
 :م النقاط كالتاليالتقييم وتتنوع كثيرا، ويمكن أن نذكر أه
 
 : )1(منها :متطلبات نجاح تقييم الداء :أولا
 ؛وية ومدى ارتباطها بالهدف القوميتحديد أهداف المؤسسة العامة والفرعية وترتيبها حسب الاول 
 ؛بينها وتأثير كل مركز على الآخر تحديد مراكز المسؤولية واختصاصاتها والعلاقات التي تربط 
 ؛أساسها تقييم الأداء في المؤسسة ذات دلالة وصدق يتم علىاعداد وانتقاء معايير  
  ؛يذ الفعلي ويسجل النتائج المحققةوجود جهاز رقابة فعال على تنفيذ الأداء يتتبع عملية التنف 
 ؛تساعد المؤسسة في تحقيق الاهداف وجود خطة استراتيجية محكمة 
 ؛أدائهم دوجود سياسات رشيدة تحكم وتنظم عمل المؤسسة والافراد وترش 
 ؛تصاصات والمسؤوليات داخل المؤسسةوجود هيكل تنظيمي واضح يحدد الاخ 
 ؛الجميع في النقاش ودراسة الاهدافوضع خطط واضحة قابلة للتنفيذ من خلال اشراك  
 ؛هذا المجال وملما بكافة الجوانب أن يكون الشخص المكلف بالتقييم ذو كفاءة وخبرة عالية في 
 ؛مة لاستخدامها في اتخاذ القراراتامل وفعال يضمن سرعة وجودة المعلو وجود نظام معلومات متك 
 ؛اء واضحة ومنظمة ومتناسقة للجميعأن تكون الاجراءات والآليات الموضوعة لعملية تقييم الأد 
 .لجميع العمال نتيجة تأديتهم لمهامهم وتشجيعهم عليها) ماديا ومعنويا(وجود نظام حوافز فعال 
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 : م الداءمجالات تقيي: ثانيا
 : )1( تتعدد المجالات التي يهتم بها تقييم الأداء ولعل من أهمها
ويهـتم بالجانــب المـالي للمؤسســة أو الوحـدة أو أي تنظــيم آخـر، ويســتعمل مؤشــرات : تقيـيم الداء المـالي 
 ...معدل العائد على الاستثمار، نسبة الانخفاض في التكاليف: ومعايير مالية ومحاسبية ومن أمثلة ذلك
نســبة خفــض الوحــدات المعيبــة : وهــو الــذي يهــتم بالجانــب التكنولــوجي والتقنــي مثــل: تقي ــيم الداء الفنــي 
 ...بسبب تغير طرق العمل أو التجهيزات أو تغير العمال
انخفـاض معــدل دوران : وهـو التقيــيم الـذي يخـص أداء الأفـراد والعمـال ومـن أمثلتـه :تقيـيم الداء البشـري 
 ...دل الغياب، انخفاض معدل حوادث العملالعمالة، انخفاض مع
نسـبة الأهـداف المصـممة وفقـا لمبـدأ : ويخـص الجوانـب الاداريـة فـي المؤسسـة مثـل :تقيـيم الداء الاداري 
  ...الإدارة بالأهداف، نسبة القرارات الالكترونية إلى اجمالي القرارات
 
 مستويات تقييم الداء وطرقه: ثالثالمطلب ال
فــي تقيــيم الأداء حســب تقســيمات الهيكــل التنظيمــي للمؤسســة، وتعتمــد علــى مجموعــة مــن  تتنــوع المســتويات
 .الطرق للوصول إلى نتيجة التقييم وتحقيق الهدف من ذلك، ويمكن توضيحها في التالي
 :)2(هناك ثلاثة أنواع من المستويات لتقييم الأداء وهي :مستويات تقييم الداء: أولا
التقيــيم الــذي يمــس أداء المؤسســة ككــل كوحــدة واحــدة حيــث يقــوم بــالنظر إلــى وهــو : تقيــيم الداء العــام -6
الأهــداف العامــة والخطــط الرئيســية والبحــث عـــن أي انحـــراف حصــل أو قــد يحصـــل مــن أجـــل الســـعي إلـــى اخـــذ 
 .الاجراءات التصحيحية بشأنه وترقية الأداء لتحقيق الهدف الذي تسعى المؤسسة اليه
دة بواســـطة المســـتويات الاداريـــة الأعل ـــى للتعـــرف علـــى مـــدى جـــودة أداء يـــتم عـــا: تقيـــيم أداء الوحـــدات -2
، يتضــمن تقيــيم أداء الوحــدات والأقســام والمصــالح وغيرهــا مــن الاجــزاء المكونــة (المســؤولين فــي مراكــز المســؤولية
 للمؤسسة ككل أي كل وحدة تدخل في هيكلها التنظيمي، حيث ينظر هنا للمؤسسة على أنها اجزاء متكاملة وجب
تقييم أداء كل منها على انفراد، ويكون هذا من خلال تطوير مجموعة من مؤشرات الأداء وقياس مستوى الانجاز 
 .الفعلي في ضوء مستويات محددة للاداء المرغوب
ويشمل تقييم أداء كل فرد من العمال فـي المؤسسـة مـن خـلال تطـوير مجموعـة مـن : تقييم الداء الفردي -2
ردي المنبثقة من تحليل الوظائف التي يقـوم بهـا العمـال، وهـذا يـدخل فـي ميـدان تقيـيم أداء عناصر تقييم الأداء الف
العاملين باعتباره حجر الأساس للأداء ككل، يعتبر تقييم الأداء الفردي من أهم مقومات نظام الرقابة الفعـال لأنـه 
ن تــدخل، وبــذلك يصــبح لنظــام يمكــن المســؤول المباشــر عــن أداء العمـل مــن تقيــيم أخطائــه وتصــحيحها بنفســه دو 
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الرقابــة خاصــية تلقائيــة لتصــحيح الأخطــاء والعمـل علــى تجنبهــا، لــذلك يتطلــب الأمـر عنــد تصــميم نظــام محاســبة 
المسؤولية أن توجه عناية خاصة لتحديد مستويات الرقابة التي يتم اعداد تقارير الأداء لها، حيث تسـاعد التقـارير 
 .  ا وتصحيح أخطائها دون تدخل الغيرمختلف المستويات في مراجعة أدائه
ان المستويات السالفة الذكر كلها تشـترك فـي تحقيـق الهـدف العـام للمؤسسـة فهـي تعمـل بشـكل تكـاملي لكشـف 
أي انحراف ممكن ومحاولة علاجه وتصـحيحه، فتقيـيم أداء المؤسسـة ككـل يتطلـب تقييمـا لاداء وحـداتها وأقسـامها 
ما لأداء الأفراد، الا أن الاخـتلاف يكمـن فـي مجـالات المعـايير ومؤشـرات الأداء وتقييم الوحدات يتطلب كذلك تقيي
 .والاجراءات المتبعة
 طرق تقييم الداء: ثانيا
تتنـوع الطـرق التـي مـن خلالهـا يمكـن تقيـيم الأداء، فمــنهم مـن يقسـمها إلـى طـرق تقليديـة كالميزانيـات التقديريــة 
الأداء المتــوازن وقــد ســـبق لنـــا ذكرهــا فـــي الفصــل الأول مـــن أدوات والتحليــل المـــالي، وأخـــرى حديثــة مثـــل بطاقــة 
المحاسبة الادارية التقليدية والحديثة، ومنهم من يقسمها على أساس الجانب الذي تعالجه إلـى طـرق ماليـة وأخـرى 
 : )1(غير مالية، ومنه سنتطرق لهذا النوع من التقسيم كالتالي
لي والاقتصادي للمؤسسة من أهم الاهداف التي تسـعى لبلوغهـا، يعتبر الجانب الما: طرق التقييم المالية -1
وقــد انتشــر اســتعمال الطــرق الماليــة والمحاســبية التــي تعتمــد علــى مؤشــرات أداء ماليــة بحتــة حيــث يعتبــر التحليــل 
العائـد علـى الاسـتثمار، : المالي أهم هذه الطرق وأبرزها بما يحتويه علـى كـم هائـل مـن المقـاييس والمؤشـرات مثـل
القيمـــة الاقتصـــادية المضـــافة، حيـــث تعبـــر عـــن نتــــائج القيـــاس التشـــغيلي ومـــدى تحقيـــق الأهـــداف الاســــتراتيجية 
للمؤسسة، ومن أهم فوائد استعمالها أنها تسهل عملية المقارنة وتجميـع النتـائج عبـر وحـدات المؤسسـة لاسـتعمالها 
الايــرادات وكــل مــا يتعلــق بالجانــب المــالي لوحــدة قيــاس موحــدة وهــي النقــد، بالاضــافة إلــى أنهــا تبــين التكــاليف و 
 : ورغم أهمية الأداء المالي في المؤسسة الا أنه يعيب على مقاييسه ما يلي ...للمؤسسة من أرباح، استثمارات،
 طبيعتها التاريخية تجعل من نتائجها غير كافية لاتخاذ القرارات بحيث لا تهتم بالقيم الحالية والمستقبلية؛ 
انــب المــالي فقــط يهمـل الجوانــب الأخــرى الغيـر ماليــة والتـي لهــا دور كبيـر فــي مســاعدة التركيـز علــى الج 
 . متخذي القرار لمعرفة وادراك عوامل نجاح المؤسسة والوصول إلى صورة دقيقة وشاملة للتقييم
تهـا نتيجـة العيـوب التـي تعتـري الطـرق الماليـة فـي التقيـيم علـى الـرغم مـن أهمي: ماليةالطرق التقييم غير  -2
البالغة، ظهرت الحاجة إلى طـرق أكثـر شـمولية وصـدق فـي التعبيـر عـن الأداء تسـاعد علـى اعطـاء صـورة كاملـة 
تغطي جميع جوانب التقييم، فجاءت الطرق التي تعتمد على تقييم الأداء ماليا وغير ماليا، ولعل من ابرز وأشهر 
الي وجانـب العمـلاء وجانـب العمليـات الداخليـة وجانـب هذه الطرق بطاقة التقييم المتوازنة والتي تعـالج الجانـب المـ
، وهــي أداة اســتراتيجية ...الــتعلم والنمــو، وتهــتم الطــرق غيــر الماليــة بمقــاييس الجــودة، أداء المخــزون، الانتاجيــة
 للرقابة الاستراتيجية حيث تمثل محاولة لتأكيد أهمية توجيه العمليات الداخلية، بالاضافة إلى أنها تتضمن مقاييس
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كمية مثل ادارة الانتاج على أساس عـدد الوحـدات المنتجـة، ومقـاييس كيفيـة تقـيس مـثلا الرضـا والـولاء للمسـتهلك، 
 :وتتميز بـ...سمعة المنتج أو الخدمة
 المساعدة على اتخاذ قرارات صحيحة في الوقت المناسب؛ 
 ية؛تطبق على جميع انواع المؤسسات وتكشف عيوبا كثيرة أسرع من المقاييس المال 
 تركز على الأصول الغير ملموسة والتي تعتبر ذات أهمية بالغة كالرأس مال الفكري؛ 
 :على الرغم من المميزات التي تتمتع بها طرق التقييم غير المالية الا أنه يعتريها بعض العيوب منها
 صعوبة التعبير عنها نقدا وصعوبة توضيح تأثيرها على المقاييس المالية في صور النقد؛ 
 وبة الربط بين بين المقاييس المالية والغير مالية لتعارضها في الأجل القصير؛صع 
 . عدم وجود معيار محدد لقياس الأداء الغير مالي عكس مؤشرات قياس الأداء المالي 
 
 خطوات تقييم الداء وصعوباته: رابعالمطلب ال
لنهائيـة للتقيـيم، الا أن هـذا الأخيـر هناك مجموعة من الخطوات وجب اتباعها من أجل الوصول إلـى النتيجـة ا
 .يعتريه بعض الصعوبات قد تحد من القيام به في بعض الأحيان وتصبح كعائق في وجه المؤسسات
 : )1(من أجل القيام بعملية تقييم الأداء هناك مجموعة مراحل وجب اتباعها وهي :خطوات تقييم الداء: أولا  
ولـى لتنفيـذ تقيـيم الأداء، وهـي عبـارة عـن مقـاييس دقيقـة هريـة الأوهي الخطـوة الجو : تصميم معايير الداء -6
ن عر لتأخو اأداء لأذا افي هدم لتقد ايدلتحن وفيوظلمداء اأقبة رالمت صمم) كميــــــــة، ماليــــــــة، غيرهــــــــا( ومحــــــــددة
بيعة خــتلاف طإلى ب هــذا اجع سبرير ولمعايين امد يدلعد اجونه تأرة شالإدر اتج، وعة مسبقاوضولمداف الأها
وا  لــى غيــر ذلــك، ومنــه منتج ل كس يقة قيان طــرتبايونفسها مؤسســة لل اخداة طنشلأك الذكط المؤسســات ونشاو
 :لىام تقس
لجميــــع المؤسســــات لسليمة العامة ت اسارلممان العامة مر المعاييتــــأتي ا: خاصةر معاييوعامة ر معايي 
 .تها ذابلمؤسسة باق لخاصة فتتعلر المعايياما ا
ط او نشارع او فل عية لكرلفوالعامة داف ابالاهالمتعلقة خلية هي دالر المعاييا :جيةرخاوخلية ر دامعايي 
 .مشابهةرى خأؤسسات مداء أن مط جية فتستنبرلخار المعايياما داخل المؤسسة، احلة رم
لمالية والمحاسبية ظــم والســـجلات النن المحاسبية مر المعاييا تؤخــذ :يةدقتصار امعاييومحاسبية ر معايي 
 .يلةدلبوالمكملة السلع ر اسعالمنتج، على ب لطلدل امعاج المعروض، نتالإكمية : لية مثدقتصالإاما أللمؤسسة، 
ل ساعة عمل مثهـــي التـــي يمكـــن قياســـها والتعبي ـــر عنهـــا كمي ـــا قمية رلا :صفيةر ومعاييوقمية ر رمعايي 
 .نلعاملياضا ل رمثن او يصعب قياسها يمكهي التي لا صفية ولاما رة، امباش
                                                           
 : للتوسع راجع -1
 .162ميعاد حميد علي، مرجع سابق، ص* 
 .63نزار عوني اللبدي، مرجع سابق، ص* 
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ل كامل ستغلاوامثالية ود ظـروف جهـي التـي تفـرض وية ظـرلنر المعاييا :فنيةوقياسية وية ظرنر معايي 
لفنية اما أ، لمثاليةالمالية ب النسل امثداء لام التقييدا شرمر تعتبدر، أمـا القياسـية هو أف قوتود جدم وعت وقولا
يجـــــب أن تتصـــــف  طلنشاا حـــــبتصالتي ابيعية طلظـــــروف الت واقفاولتزات واجالإطـــــل والعر اعتبالإباذ خأنها تإف
 :المعايير بخصائص من بينها
 نشطة واختلافها من أجل تغطية مختلف جوانب الأداء؛ستعانة بعدد كبير من المعايير لتعدد الأالإ 
 الموضوعية أي تعبر دون تحيز عن المقيمات الأساسية التي تستلزمها طبيعة العمل؛ 
 ا الأداء من خلال تحليل الانشطة والاعمال؛الصدق أي تعبر بصدق عن الخصائص التي يتطلبه 
 الثبات أي تكون النتائج من مقاييس ثابتة تختلف باختلاف درجات ومستويات الأداء؛ 
 التمييز أي يكون المعيار ذا حساسية كبيرة في اظهار الاختلافات والتمييز بين الأداء؛ 
 الوضوح أي سهولة المعيار في استعماله وفهمه من قبل الغير؛ 
 .بلية القياس أي امكانية قياس المعيار أو الخاصية المراد تقييمهاقا 
في هذه المرحلة يتم تحديد النتائج المحققة في انجاز الأنشطة والمهام التـي نفـذها : قياس الإنجاز الفعلي -3
 .ومقارنتها بالنتائج المطلوبة أفراد المؤسسة
  .المقارنة نتائج ضوء في التصحيحية الإجراءات اذوا  تخ التقرير يتم في هذه المرحلة إعداد :اعداد التقرير -2
  صعوبات تقييم الداء: ثانيا
هنـاك مجموعـة مـن المشـاكل التـي تعرقـل وتحـد مـن عمليـة التقيـيم داخـل أي مؤسسـة، حيـث يمكـن أن تصـنف 
 : )1(إلى عراقيل تتعلق بشخص المسؤول عن التقييم وعراقيل تتعلق بعملية الأداء، وهي
 : وتتعلق بشخص القائم بالتقييم ومنها): شخصية  (عراقيل ذاتية  -1
 .وهي المتعلقة بمدى خبرة ومهارة المسؤول عن التقييم لممارسة مهنته :خصائص وصفات المقيم 
وهـي المعاملـة التـي يظهرهـا المقـيم اتجـاه مـن يقـيمهم حيـث يتسـاهل معهـم لدرجـة اخفـاء  :التساهل والرفق 
 .ن هدفها الحقيقيالنتائج الحقيقية للعملية ويبعدها ع
هي النظرة التي من خلالها يحكم بها المقيم على الأداء، حيث يعمم نتيجة تقيـيم جـزء مـن  :تأثير الهالة  
الأداء علــى الكــل فيقــدم ملاحظــة ايجابيــة أو ســلبية لجميــع جوانــب الأداء مــن خــلال ملاحظتــه لجانــب أو بعــض 
 .يلغي الحيادالجوانب فقط، وهذا ما يفقد معايير التقييم قيمتها و 
وهو أن يميل المقيم إلى اعطاء أحكام متوسطة وعامة اتجاه أداء الأفراد، كأن يتساوون  :النزعة المركزية 
 .على الأداء وهذا ما يؤثر على الاحكام النهائية حول العملية لعدم تباين النتائج عهم باعطائهم علامة حسنجمي
ويلة المدى، فالأولية هي أن يقوم المقيم بـالحكم علـى أداء وتكون في عمليات التقييم ط :الولية والحداثة 
الفــرد النهــائي حســب نتيجــة التقيــيم الأولــي فــي أول مــدة دون الاخــذ ب ــالتغيرات اللاحقــة الحاصــلة فــي الأداء، أمــا 
                                                           
 .53نزار عوني اللبدي، مرجع سابق، ص-1
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الحداثـة فهـي العكـس أي يصـدر تقييمـه علـى أسـاس أخـر وأحـدث مسـتوى لـلأداء مـع اهمـال المسـتويات الســابقة، 
 .ينافي خاصية الاستمرارية التي تجمع جميع المتغيرات الماضية والحالية والمستقبلية وهذا ما
 ...وهو انحياز المقيم للشخص محل التقييم نتيجة القرابة أو الصداقة أو الموطن :التحيز الشخصي 
 : وهي التي تتعلق بالعملية في حد ذاتها ومنها :العراقيل الموموعية -3
 وضوح أهداف تقييم الأداء؛العشوائية نتيجة عدم  
 عدم الدقة في صياغة المعايير وقصورها عن التعبير الحقيقي عن الأداء؛ 
 عدم وجود تعليمات سليمة وكافية في أسلوب التقييم؛ 
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 : خلاصة الفصل
مراكز جموعة من الوحدات والأقسام تسمى تقسيم المؤسسة إلى مالمسؤولية على  يعتمد نظام محاسبة
بشرط أن  شطة والأعمال التي تتم على مستوى مركزهن كل الأنمسؤول عالمسؤولية والتي يشرف عليها شخص 
لسيطرة كل ما لا يمكن التحكم وا وبالتالي يخرج من مسؤوليته ،هاتكون ضمن البنود التي يمكن له أن يتحكم ب
التي تتحكم والبنود ، وتتنوع مراكز المسؤولية بحسب النشاط الذي يتم على مستواها ولو كان ضمن مركزه عليه
يساعد  بهذا الشكلالمؤسسة تقسيم ف ز الإستثمار،كاومر  كز الربحيةامر و  مراكز الإيرادو  كلفةمراكز التهناك بها، ف
، والبحث عن المسؤول في ذلك ومحاسبته، إما بمجازاته في على تتبع أدائها والأنشطة التي تتم على مستواها
جراءات اللازمة لمعالجتها وتفادي تكرارها يجابية، أو مساءلته في حالة النتائج السلبية واتخاذ الإالإالنتائج  حالة
ه فإن أساس ومن ،حكام الرقابة والتقييم الجيد للأداء داخل المؤسسةإمستقبلا، وبالتالي فهو يعتمد في جوهره على 
رفع كفاءة هذا النظام هو تقوية ورفع أداء هذين الجانبين، فكل أداة تستعملها المؤسسة لزيادة فعالية الرقابة وتقييم 




    أدوات المحاسبة الإدارية 








يعتبر نظام محاسبة المسؤولية من أهمم اننظ مة التمع تعت م  ومع اوهرهما ابمة متابعمة ومحاسمبة عم  مسمؤو  امن 
نحراوما  لة  راسمة الإإ ارية، وتسعة أاماله، وهع ته ف وبشع  رئيسع الة الرقابة الاي ة لعاوة الاوانب المالية والإ
ومنمممه ترعمممم ومممع امبهممما ابمممة . ياابيمممةإن عانمم  إن عانمم  سمممببية ومعاوممماة أصمممحابها وتشمممايعهم إالحاصمممبة بتمويمهممما 
حعممام امبيممة الرقابممة والنامماي وممع امبيممة تميمميم ان اي، وبالتممالع ومماو أ اة تسمماهم وممع تمويممة همم ين الاممانبين إ: اممانبين
لدصم  ممن لممذ  همم ا اوحاسممبة المسممؤولية ععم  ومنممه روممز عدايتممه وميا تهمما، لممة قمموة أ اي نظممام مإسموف تممؤ و حت مما 
، وعيممف تسمماهم أ وا  المحاسممبة و وره وممع امبيممة الرقابممة وتميمميم ان اي نظممام محاسممبة المسممؤولية لممةإسمموف نتقممر  
 :ومنه يمعن قري الإشعا  التالع، ميا ة عداية ه ا النظام ارية وع الإ
 ؟ رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية دارية في الإتساهم أدوات المحاسبة كيف 
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 نظام محاسبة المسؤولية وعملية الرقابة وتقييم الداء: ولالمبحث ال 
ايامما  حبممو  لملتبممف  إلممةلا يلدممة ابممة أحمم  أن أ وا  المحاسممبة الإ اريممة بتنواهمما وعبرتهمما تهمم ف وبشممع  اممام 
اانممب  إلممةالمشمماع  التممع تصمما ف المؤسسمما  أبنمماي قيامهمما بمهامهمما، وتعتبممر محاسممبة المسممؤولية أحمم  همم ه ان وا  
ن ماموامة ابمارة امتعتبمر ومع مامبهما عمر بعاما منهما ومع الدصم  انو ، وهم ه انسماليب ان وا  العبيرة والتع تمم  
وتحمي  وببوغ اله ف المسقر البعض أاماي لنظام المحاسبة الإ ارية تتعاون ويما بينها وتتعام  لميا ة عداية بعاها 
 .من قب  المؤسسة
 
 نظام محاسبة المسؤولية في الداء تقاريرمفهوم : مطلب الولال
وغالبا ما تم م المعبوما  المالية ابة واه اللصوص وع  تصا تعتبر التمارير الرسمية المعتوبة وسيبة هامة للإ
شع  تمارير، نن الم راي لا يمعنهم   ائما وهم التداصي  المالية بسهولة وسراة وبالتالع يحتااون إلة الحصو  
تم ك سي، ل لابيها بقريمة منظمة، وب لك ينبغع أن يعون المحاسب الإ ارو ماهر وع عتابة وتم يم التمارير الرسمية
وع العمبية الرقابية  ال  نظام محاسبة المسؤولية، ولعن واب شري  لة تمارير ان اي نهميتها العبيرةإ التقر 
 . مصقبح ان اي أولا بااتباره محور ه ه التمارير
 الداء مفهوم: أولا
ارتباق عبير بعبمة التمييم، حيث  ا  يع  مصقبح ان اي من المداهيم التع تتسم بم ر من الغموض والتعمي  و 
امالهم أاقاي رأيه المستمر وع المرؤوسين وتمييم إساسية يتواب ويها ابة المسؤو  أليرة امبية تعتبر ه ه ان
بااتباره أساس التمارير التع تتم من لذلها امبية وتصرواتهم وع ا الععس، ومنه سيتم التقر  الة مدهوم ان اي 
 .نظام محاسبة المسؤولية  ال  المؤسسةالرقابة والتمييم وع 
 لتعريف اللغوي والإصطلاحي للأداء ا-أ  
وهع من أص  لاتينع وتعنع ااقاي الشع  العام  لشعي ما، وتماببها وع   eramrofrePيماب  عبمة: لغة 
مص ر الدع   أما وع العربية وهو ،)1(والتع تعنع العيدية التع يببغ بها التنظيم أه اوه ecnamrofrePالبغة الدرنسية 
 .بمعنة أ ى انمانة، وأ ى الشعي قام به" أ اي"أ ى ويما  أ ى الشعي أو أوصبه، والاسم 
هو تندي  أمر أو وااب أو ام  ما : ((تع    التعاريف التع اهتم  بمصقبح ان اي ونا  منها: صطلاحاإ 
وهو  راة تحمي  واتمام المهام المعونة لبوظيدة وهو  فيالداء الوظيأسن  إلة شلص أو مامواة لبميام به، أما 
يععس العيدية التع يحم  بها الدر  متقببا  الوظيدة وهو يلتبف ان الاه  حيث يمب  ه ا الالير القاقة المب ولة 
 .)2())اما ان اي ويماس ابة أساس النتائج
                                                           
 .86، ص1001الامائر،، اامعة محم  ليار، بسعرة، 1مابة العبوم الانسانية، الع    الداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم،اب  المبيك ممهو ة، -1
 .86، ص2101،  ار الايام، انر ن، الثقافة التنظيمية والداء في العلوم السلوكية والاداريةبوالشرش عما ، -2
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النتائج، حيث يؤ و الربق بين الوسائ   انه اف، الوسائ ،: هناك من رعم وع تعريده للأ اي ابة البذبية
، والربق بين انه اف والنتائج الة قري ) ه  حمم  النتائج باق  تعبدة(المستل مة والنتائج الة قري وعرة العداية 
 .)1()ه  هناك تواو  بين انه اف المسقرة والنتائج المحممة(وعرة الدعالية
ما  ة وأح ث نتياةال و تم  تا يته من قب  ور  أو مامواومنه يمعن تعريف ان اي ابة أنه  لك النشاق  
 . باستل ام الموار  المتاحة  ال  المؤسسة
 أنواع الداء -ب
 :)2(يمعن تصنيف ان اي حسب مامواة من المعايير وهع
 : وينمسم إلة :حسب المصدر -1
 : والمالية، يتعون منهو أ اي المؤسسة  البيا وهو نتاج موار ها البشرية والتمنية  :الداء الداخلي 
انورا   ال  المؤسسة مهما التبد  مستوياتهم ومراعمهم من الم ير إلة  أ اي ع  يتمب  وع: البشريء الدا -أ
أورا ، وللأ اي البشرو مؤشرا   ب ون أ اي أو نتصور أن يمعننا لا حيث أنواع ان اي أهم من العام  البسيق وهو
 ...العما ، حوا ث العم لاصة به تميس مبذ مع لا  غياب 
الإنتااية وع لك  العمبية وع من آلا  وأاهمة التعنولوايا استل ام ابة المؤسسة هو ق رة :التقني الداء-ب
 ...التمنع بالانتاج، القاقة الانتااية ان اي مؤشرا  وتهتم امبيا  الصيانة والتصبيح،
لبمؤسسة وم ى العداية وع استغذ  الموار  المتاحة لتحمي    المالع وهو ال و يهتم بالاانب: المالي الداء -جـ
 .المالع من أهم أ وا  تحبي  ان اي  المالع وتعتبر مؤشرا  ونسب التحبي  أعبر اائ  باق  التعاليف،
هو الناتج ان متغيرا  المحيق اللاراع التع ليس لبمؤسسة ي  وع اح ابها عميا ة القبب  :الداء الخارجي 
 .ا وارتداع اسعارها، والمؤسسة تتابر ب لك اما اياابا أو سبباابة سبعة م
 :وينمسم إلة :حسب النطاق -1
هو ان اي ال و ساهم  اميز اناصر المؤسسة من أنظمة ووظائف وغيرها وع تحميمه  :الداء الكلي 
 .بحيث لا يمعن نسب نتياته لعنصر أو اهة  ون انلرى و لك لمساهمتهم اميعا وع تحميمه
وال و يعون ابة مستوى الوح ا  والااماي الدراية لبمؤسسة، وهناك أ اي وظيدة المالية  :الجزئي الداء 
 .وا اي وظيدة الاورا  إلة غيرها بحسب الاقسام والوظائف، ومامواه يؤ و إلة ان اي العبع العام
 :  ون عر منها ابة سبي  المبا  لا الحصر مايبع :حسب الطبيعة  -8
وهو  لك الامي من ان اي ال و يعون قابعه اقتصا و أو يتعب  بانه اف الاقتصا ية : الداء الاقتصادي 
 المؤسسة تسعة التع انساسية المهمة الاقتصا و ان اي يعتبر، و ....لبمؤسسة مب  الربحية، المبيعا ، التعاليف
                                                           
قسم العبوم التاارية،  ، أقروحة  عتوراه وع العبوم التاارية،دور حوكمة الشركات في تحقيق جودة التقارير المالية وتحسين الداء الماليمبي و البشير،  - 1 
 .، غير منشورة081، ص2101عبية العبوم الاقتصا ية والتاارية وابوم التسيير، اامعة محم  بواياف، مسيبة، الامائر، 
 2 : لبتوسز رااز -
 ,secnamrofrep te laicos egatolip-seniamuh secruosser sed noitseG ,TEZORC leinaD ,YROTRAM dranreB *
 6 ,duonuD
emé
 .861p ,5002 ,sirP ,noitide 
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تعاليدها، وتعتبر المعايير والمؤشرا  نواتاها وت نية  تعظيم وراي من تانيها التع الدوائض وع ويتمب  ببوغها إلة
 .المالية أبرم وسائ  التمييم
 اتمااع  لك الاانب ال و يربق المؤسسة بمحيقها ال البع واللاراع،يمب  ان اي الإ :جتماعيالإ الداء 
وهو ابارة ان التماما  ابة المؤسسة ياب أن تؤ يها اتااه اميز من يتعام  معها لامان الرقع وع أه اف 
المؤسسة لمراااتها لبيئتها ومحيقها سواي ال البع ما يتعب  بعمالها وأقسامها ووح اتها وغيرها، أو اللاراع ما 
عون انصرا وااذ ااتماايا مب  ما هع انصر واا  يتعب  بالبيئة أو المستهبك أو غيرهم ممن ينتظرون منها أن ت
 .اقتصا يا
ويعون وع حالة ما ا ا عان لبمؤسسة أه اف وع الماالا  التعنولواية تسعة لبوصو  اليها  :الداء التقني 
عان تسعة لبسيقرة ابة تمنيا  معينة وع ماا  الانتاج، وغالبا ما نرى الاهتمام به ا لاصة وع ماالا  القب 
ي والعبوم ال قيمة، الا أن ه ا لا يعنع ا م اهتمام الماالا  انلرى بها لان التعنولوايا حاليا انصر لا والد ا
 . غنة انه وع أو مؤسسة وهو أهم أسباب النااي والاستمرارية
عان تعون لبمؤسسة بماوة معينة ترغب وع ترسيلها  ال  الماتمز مبذ محاولة نشر أنماق  :الداء الثقافي 
عية معينة لم تعن مواو ة سابما، أو انتاج سبز معينة ته ف من ورائها إلة تغيير بماوة أو اا ا  معينة وع استهذ
 . ائها الها فأبرام  ورها و ماتمز ما، أو حتة قيامها بانشقة والمشارعة وع تظاهرا  بماوية لإ
يعون لها أه اف وع ماا   هو  لك ان اي المتاتع من ميولا  المؤسسة السياسية حيث :الداء السياسي 
السياسة، عان تموم المؤسسة بتموي  أح  انحماب وع الانتلابا  بغرض الحصو  ابة حصة وع سو  معينة وع 
منقمة ما لترويج منتااتها وع حالة ووم ه ا الحمب وال و حتما سيم م لها تسهيذ  ملتبدة، وتعون ه ه الحالة وع 
 .     تع تبغع السيقرة ابة أسوا  وع بب ان العالم البالثالغالب من قرف المؤسسا  الداابة ال
ن أنواع ان اي حسب القبيعة هع عبيرة ومتنواة بتنوع أه اف المؤسسة بحيث ان لع  نوع من ألذشارة ومق 
 .انه اف أ اي يماببه، وبالتالع لا يمعن لنا حصر ع  الانواع لتع  ها
  مقاييس الداء-جـ
 :)1(تنمسم مماييس ان اي إلة بذبة أنواع رئيسة وهع اموما
يع  من المؤشرا  المهمة وع قياس م ى تحمي  المؤسسة لاه اوها من لذ  استغذ   :مقاييس الفعالية -1
الموار  المتاحة، وياب ان تعون لبمؤسسة ق رة ابة تحمي  اه اوها، التعيف مز البيئة، واي ا ق رة ابة النمو 
تح ي  الاه اف وقياس تحممها، قياس ق رة المؤسسة ابة التعيف مز : رار، ولمياس الدعالية لاب  منوالتقور باستم
 . البيئة اللاراية
                                                           
، 81مابة عبية بغ ا  لبعبوم الاقتصا ية، الع    ،لتقانة وعلاقتها برفع مستويات الداء التنظيمي دراسة تحليلية في احد المصارفسمية اباس ماي ، ا-1
 .221، ص8001اامعة بغ ا ، العرا ، 
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) البشرية، الما ية، المالية، المعبوما (تمب  معيار الرش  وع استل ام الموار  الملتبدة  :مقاييس الكفاءة -1
م ى توور الموار  المتاحة وسب  : تم  ابة مؤشرين هماالمتاحة وع تحمي  انه اف، حيث ان قياس العداية يع
 .استل ام تبك الموار  لتحمي  الاه اف
نتااية معيار لمياس م ى ق رة المؤسسة ابة تببية قببا  العما  أو يمب  مدهوم الإ :نتاجيةمقاييس الإ  -8
المستدي ين منها وبالتالع اشباع حاااتهم ان قري  السبز والل ما  التع تم م اليهم وع الوق  وبالنواية المقبوبة، 
 :نتااية تمب والإ ومن لذ  ه ا يمعن لبمؤسسة تحمي  ان اي الدعا  واستمرار بمائها و يمومتها
 .ستل ام مم ار مح   أو نواية معينة من الم لذ إمن الملراا  ب وأوا  نواية عبر ق رأإنتاج  
 .إنتاج ق ر مح   ونواية معينة من الملراا  باستل ام أق  عمية ممعنة من الم لذ  
 : )1(هناك من يايف أنواع ألرى من المماييس مب 
والتع تشم  المعايير النواية لملراا  المؤسسة والتع تاع  المنتج  ا او ة  :مقاييس الجودة والتنافسية -1
ا اوة إلة سياسا  التسعير والانتاج وع الوق  المناسب والتع تسعة من لذلها لار اي المبائن من اهة 
 . والحصو  ابة موقز تناوسع من اهة ألرى
المعهو ة لدر  العم  ومنه قياس النتائج المحممة ه اف ناام انإتميس مستوى  :نجاز والنتائجمقاييس الإ  -1
 .هالممارنة بين الملقق والدعبع منابه اف المراوة أم لا، ابة مستوى المؤسسة وه  ببغ  ان
 قوف ابة النتائج المحممة انقالمانتااية من لذ  الو مامواة من المماييس التع تهتم بالإ :مقاييس الوسائل-3
 . ه المماييس تظهر ابة شع  نسبمن الوسائ  المستل مة، وه
 
 محاسبة المسؤولية ومستوياتهانظام وخصائص تقارير أداء  تعريف: اثاني
لا أنها تلتبف ويما بينها وع إتتميم تمارير ان اي وع ملتبف المؤسسا  واننظمة بندس اللصائص وانه اف، 
إلخ، ولع  من أبرم أنواع ...حيث الغرض والشع  بعض النماق وه ا ما يول  ل ينا أنواع من ه ه التمارير تتع   من 
 .التمارير تبك المع ة امن مراعم المسؤولية  ال  المؤسسا  والتع سنتناولها وع ه ا المقبب
 محاسبة المسؤوليةنظام تعريف تقارير أداء -أ
تع  تمارير ان اي من أهم مموما  نظام محاسبة المسؤولية وب ونها لا يمعن له ا النظام أن يحم  أه اوه، وق  
 الإ ارو المحاسب يم مها العبمية للأصو  قبما مواواية بقريمة مع ة  البية اتصا  وسيبة: ((ارو  ابة أنها
 بغرض الدرو  أسباب الملقق وتح ي  ان اي مز الدعبع ان اي ممارنة وتتامن الملتبدة، الإ ارية المستويا  إلة
 تتامن حيث مؤسسة، أو  ال  الإ ارية المستويا  بين هامة اتصا  وسيبة: ((، وهع))الرقابية المرارا  ترشي 
 والحسابا ، ويتم بالساذ  ااي  عما التمرير تاريخ حتة ح ب  التع اننشقة لذصة تمب  ومعبوما  بيانا 
                                                           
 .111مراز ساب ، صراوان، ايمان شاعر -1
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 المتتالية الإ ارية لبمستويا  ووما متتابز وتسبس  معينة مموما  اوي وع ومنقمية مواواية با بقريمةغال إا ا ها
 .)1())ان اي وتمييم الرقابة وع الإ ارة مساا ة به ف و لك
مما سب  يمعن تعريف تمارير ان اي وع ظ  نظام محاسبة المسؤولية ابة أنها مامواة الوبائ  المع ة  
مح   تروز من قب  مراعم المسؤولية الة الاها  الا ارية ال البية العبيا من أا  توايح وشري  ووما لشع  ابمع
ع  اننشقة واناما  التع تم  ولا مال  تتم ابة مستوى الوح ا  ع  ه ا من أا  الرقابة وتمييم ان اي وعشف 
 .أو انحراف أو غموض بين الملقق والدعبع
 محاسبة المسؤوليةنظام خصائص تقارير أداء -ب
تتميم تمارير ان اي المع ة ابة مستوى مراعم المسؤولية بالع ي  من اللصائص تاعبها تلتبف ان غيرها من 
 :)2(التمارير المالية، ويمعن أن ن عر منها ما يبع
 تواح المسؤولية، حيث محاسبة أساسها ابة وترة يتم ع  نهاية عو  وريا وتم م قسم ع  أ اي بتبليص تموم 
 ها؛الناتاة ان الإنحراوا  المسئولية عما تبين مراعم أنواع من نوع لع  والدعبية بالنسبة التم يرية النتائج
 امبيا  ابة لبرقابة و لك بالاستبناي الا ارة مب أ تقبي  ابة العبيا الا ارة تساا  ان اي تمارير ان 
 ؛وعا  بشع  المؤسسة
 ان يلتبف بشع  تماريرها اا ا  ويتم حالة ع  ومذبسا  ظروف ابة المسؤولية محاسبة تمارير تستن  ق  
 ان اا ا ها ويمعن التم يرية، الميمانية نظام ابة ان اي تمارير تستن  ما واا ة المالية، لبتمارير المالوف الشع 
 ؛سسةوع المؤ  النشاق ووح ا  ققااا  عاوة
 : المسؤولية وهع محاسبة وة ان اي تمارير لاا ا  انق  ابة رئيسية مستويا  بذبة تمييم يمعن 
 . المشرف المذحظ أو العما  رئيس - المند ين العما  مستوى 
 .المسم رئيس - المسم مستوى 
 .المصنز م ير - عع  المصنز مستوى 
 لرقابته تلاز التع أو التعاليف، وع اقار العناصر الإيرا ا  بنو  له الم رة ابة رقابة ع  مسؤو  تحاسب 
 ؛ ون انلرى التع لا تلاز لسيقرتهومق 
 عمية، انحراف )الانحراف: ألرى مبذ تدسيرية لانا  المسؤولية يمعن ا اوة محاسبة تمارير أبناي اا ا  
رموم  لالية ان م ى أهمية الاحراف، : الإنحراوا  و راة لقورتها لذ ارة بواز تقورا  توايح أو ...)سعر
 ؛الخ...نسب مئوية مم ار تعراره،
 ؛اامة اناوين تح  وترعم  الوار  وع التمرير البنو  ا   انلدض عبما  ارىالإ المستوى ارتدز عبما 
                                                           
، 11، الع   2، المابة العراقية لبعبوم الا ارية، الماب  التكلفة الفرصية ودورها في محاسبة المسؤوليةمحم  ووع اباس، نصيف ااسم الابورو، -1
 .281، ص6001اامعة عربذي، العرا ، 
 : لبتوسز رااز -2
 .211-011ساب ، صاب  المنعم اوض الله، اميمة اب  الرام ، مراز * 
 .281محم  ووع اباس، نصيف ااسم الابورو، مراز ساب ، ص* 
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 ؛المامعة التمارير إا ا  وة المستل م انساس تبين ةتدصيبي امعانية قبب تمارير ألرى 
 المستوى له ا يمعن لا بنو  أو أو ألرى مستويا  تلص بنو  أو لا ياب أن تتامن تمارير مستوى معين 
 .ورقابتها ويها التحعم
 محاسبة المسؤوليةنظام مستويات تقارير أداء  -ـج
 : )1(هناك بذث مستويا  لبتمارير وع محاسبة المسؤولية ويمعن ا اوة الرابز وع بعض المؤسسا  وهع
تعتبر السياسا  العرياة من مهام الا ارة العبيا والتع تصوغها وع اقار انه اف : تقارير الإدارة العليا -1
العامة، حيث يعتم  تحميمها ابة م ى نااي الإ ارة وة مهامها الملتبدة من تلقيق وتنظيم ورقابة وتدويض 
اه، ا اوة الة لبمسؤوليا ، وله ا وإن التمارير هنا ياب أن تبرم ما إ ا عان  ه ه المهام تسير ابة أعم  و 
اا ا ها بصورة إامالية وملتصرة مرعمة ابة النواحة الهامة م امه بالرسوم البيانية والإحصائية والممارنا ، 
 .التة ترى من الارورة الإلمام بممي  من التدصي  عتقبب تمارير مدصبة ان بعض النواحويمعنها أن 
ال ين يشروون ابة التندي  مب  م ير الإنتاج وم ير يمب  ه ا المستوى الم راي  :تقارير الإدارة التنفيذية -2
التسوي  وغيرهم، وع  م ير يهتم بصدة لاصة بالنشاق ال ى يع  مسئولا انه أمام الإ ارة العبيا ومن بم يهمه متابعة 
ومعروة م ى سيره وة اوي الملقق وأهم الإنحراوا  بالتدصي ، حيث من الارورو معروة ع  ما يح ث وع  ائرة 
اصاته ومن المسؤو  انه حتة تتل  الإارايا  التصحيحية، وتعون ه ه التمارير مدصبة ومقولة متامنة التص
 . أرقاما ممارنة
يمب  ه ا المستوى مشروع المراعم الدراية، ومبذ تتعون مراعم : تقارير مشرفى المراكز ورؤساء القسام -3
، وله ا وإن ه ه التمارير تظهر الإناام الدعبة )ما(ومرعم ) ب(ومرعم ) أ(الإنتاج من ا ة مراعم وراية مرعم 
ممارنة بالملقق، وتعون بسيقة وتحتوو ابة ق ر عبير من التدصي  والمواواية ان ع  امبية عبيرة وصغيرة 
 ال  مراعم التشغي ، وتر  ه ه التمارير لهم يوميا وتبلص منها تمارير ترس  إلة المستويا  التة تبيها حتة يعون 
عة مستمرة لبتندي  والتعرف ابة الإنحراوا  وق  ح وبها و راسة أسبابها واذاها قب  استدحالها واذ هناك متاب
 . ان أل ها وة الااتبار ان  واز لقة ا ي ة 
ق  يعون هناك مستوى إ راو رابز وهو المذحظين ال ين يشروون ابة وح ا  : تقارير مسؤولي الوحدات -4
راف ابة ا   معين من العما ، ولبميام بمهامهم وهم وة حااة إلة تمارير وة صغيرة، حيث يتولة ع  مذحظ الإش
الغالب ما تعون شدهية لبتعرف ابة سير العم  وتساا هم وة إا ا  التمارير الذممة لمشروة المراعم وغالبا تعون 
 .تدصيبية ومواحة وبسيقة
 محاسبة المسؤولية نظام أهمية وأهداف تقارير أداء -د
الائيبة حيث تساهم التمارير أح  أهم مموما  نظام محاسبة المسؤولية وإن انهمية التع تبعبها ليس  ببااتبار 
 .نظامه ا الوصو  الة أه اف المؤسسة من تقبي  ع الوبشع  وعا  و
                                                           
، بحث منشور ابة الموقز التقارير المحاسبية ودورها في المراقبة وتقييم الداءحسين حسين شحاتة، -1
 .21-11، ص ص00:21، 8101/11/08، rohsamlerad.www//:ptth62=DItnemtrapeD?xpsa.tluafeD/moc.a
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 محاسبة المسؤوليةنظام أهمية تقارير أداء  -1
 : )1(أبرمها يتمب  وعتبعب التمارير  ورا عبيرا وع نظام محاسبة المسؤولية ولع  
 مح  ة؛ ممنية وترة لذ  وما هو وعبع ماهو ملقق الممارنة بين المؤسسة وع ان اي تمارير تساا  
تم م التمارير صورة وااحة ان واقز معين أو ظاهرة معينة بالمؤسسة، حيث تساهم برص ها وتعقع صانز  
 نها تقوير ام  المؤسسة؛المرار ق رة أعبر ابة إناام قرارا  أو تواها  مح  ة من شا
تستل م التمارير عوسيبة هامة وع امبية واز تصورا  مستمببية لبمؤسسة، ويمعن أن يشع  قاا ة أساسية  
 لبتلقيق لبمستمب  بشع  أوا ؛
 تصا  بين معونا  المؤسسة من  وائر وأقسام ووح ا  إ ارية وع لك ابة مستوى انورا ؛لإوسيبة ل 
 .للققاالمؤسسة بشع  اام، وتح ي  م ى إناام  التمارير وسيبة هامة وع مراقبة ومتابعة ام  تشع  
 محاسبة المسؤوليةنظام أهداف تقارير أداء  -2
 :)2(معينة أهمها  اتها ب  هع وسيبة لتحمي  أغراض لا تعتبر التمارير غاية وع ح 
توااه الإ ارة ان  اتلا  المرارا  مشعبة المداابة والموامنة بين ا ة ب ائ  : المساعدة في اتخاذ القرارات 
لالتيار أوابها وه ا من أصعب المشاع  التع تتقبب أساس سبيم بع  ال راسة والموامنة بين الممايا والعيوب 
ليها وع صورة تمارير تروز إ تةا  الملتبدة والمالمتوقعة لع  ب ي ، ومن هنا يبمم الإ ارة بعض البيانا  والمعبو 
 .تساا ها وع التيار أوا  الب ائ  ويتوقف سذمة المرار ابة سذمة و قة المعبوما  الوار ة بالتمارير تةوال
تهتم الإ ارة بالتمارير الوار ة لها لتساا  وع : المساعدة في وضع الخطط ورسم السياسات الاستراتيجية 
واة  ال  المؤسسة، وهع ته ف إلع إم ا  الإ اريين باسس سبيمة واز اللقق وتمييمها وتحبي  السياسا  الموا
 نان الحمائ  وان عيدية التندي  ول لك ياب أن نذحظ أن التمارير لا تلقق ب  تساا  ابة التلقيق،  عما أ
 .مم مها لا ينشئ السياسة ب  يدسر الحمائ  التع ابة أساسها تواز السياسا 
لا شك أن التمارير هع العمو  الدمرو لبمتابعة والرقابة : قابة وتقييم الداءالمساعدة في مجال المتابعة والر  
ننها تساا  وع واز المعايير الرقابية وتمييم ان اي، ومعروة أسباب الإنحراوا  ومعالاتها و لك ان قري  
نحراوا  وأسبابها، ولا يمعن البيانا  التع تر  من المستويا  ال نيا متامنة التندي  الدعبع ممارنا بالملقق مم ما والإ
 .لها إلة أى م ى يتواو  العم  مز ما هو ملقق تباشر وظيدة الرقابة ب ون التمارير حيث أنها تدصح نللإ ارة أ
حسب الهيع  التنظيمع من ا ة مستويا   المؤسسةتتعون : توصيل المعلومات بين المستويات الإدارية 
اتصا  بين ه ه المستويا  سواي ابة المستوى انومع بين ملتبف الوظائف  إ ارية، وتعتبر التمارير الرقابية أ اة
 ا  المستوى الإ ارو الواح ، أو ابة المستوى الرأسع بين وظائف  ا  المستويا  الإ ارية المت راة، وعبما عبر 
ية حام المشروع عبما عبر وأصبح وع حااة إلع أ اة اتصا  حتة يمعن ع  مستوى أو شلص مسئو  من رؤ 
 .لبتلقيق والتاع  من أن اناما  تتم ووما أاما  الآلرين
                                                           
 .01، ص2101، مرعم تقوير، وبسقين، دليل كتابة التقاريرمرعم تقوير المؤسسا  انهبية الدبسقينية، -1
 .8حسين حسين شحاتة، مراز ساب ، ص-2
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تعتبر وسيبة لعرض النتائج وتمييمها لذ  وترة معينة حيث تباا : عرض نتائج العمال خلال فترة معينة 
 ...سنوية –ربز سنوية  – شهريا –أسبوايا  –يوميا  :المؤسسا  لإا ا ها حسب حااتها اليها
 
  محاسبة المسؤولية  نظام تقارير أداء عداد إشروط : لثانيالمطلب ا
 : )1(ما يبعها ارير أه اوها، ومن أهماتبار بعض الشروق حتة تحم  التمالإ عياب أن يؤل  و
 بحااة والإ ارة ل ا مذيمتها تدم  ق  التمارير تم يم وع ارورو غير تالير أو ح ث إن :المناسب التوقيت 
 الوق  وع المعبوما  تم م وبعع الموبوقة، المعبوما  وتووير المناسب الوق  وع التمارير روز ميمة بين الموامنة إلة
 الآلر الح ث أو المالية العمبية أواه عاوة تعون أن  ون مالية امبية ان التمارير تم يم إلة يؤ و ربما المناسب
 وإن انواه عاوة تعرف حتة التمارير تم يم تالير تم إ ا  لك من الععس وابة الموبوقية، ياعف وه ا معرووة
 وع قراراتهم اتلا  ابيهم عان ال ين لبمستل مين قبي  استل ام  ا  ولعن عبير بشع  موبوقة تعون ق  المعبوما 
 ولا الوق  المناسب وع المعبوما  ه ه تص  أن مدي ة ياب  معبوما  ابة الحصو  اا  من ل لك . لك أبناي
 .وموبوقيتها مذئمتها  راة ابة تحايرها وع الاستعاا  يؤبر أن ياب
 نواية، والمناوز لاصية منها أعبر قي  والمندعة التعبدة بين الموامنة تعتبر :والمنفعة التكلفة بين الموازنة 
 والتعاليف المناوز تمييم ولعن المعبوما ، ه ه تموي  وع المتعب ة التعاليف تدو  أن ياب المعبوما  من المالو ة
 ال ين أولئك ابة بالارورة تمز لا ق  التعاليف وان  لك ووو  التم ير، ابة عبير بشع  تعتم  ااتها ية امبية
 وإن ه ا ومز المعبوما ، أابهم من أا   ال ين غير آلرون منها يستدي  ق  المناوز أن عما المناوز، من يستدي ون
 .المي  به ا  راية ابة يعونوا أن ياب المالية المعبوما  ومستل مو مع و وع لك لاص بشع  وااعع المعايير
 يتم لا أو شمولية، نظرة لبمعبوما  النواية الصدا  إلة ينظر أن ياب :النوعية الخصائص بين الموازنة 
 أن ل ا ياب  ابة ارض المعبوما ، سببع تابير إلة التداي  ه ا يؤ و أن ويمعن ألرى، ابة صدة تداي 
 .متوامنة بلقوق المعبوما  ابة تنقب  أن الارورة من اميعا بانها النواية الصدا  إلة ينظر
 العا   العرض ويتقبب ،بع  أنوااه ان اي ان معبوما  بع الة التمارير تعرض أن ياب :العادل العرض 
 وقر  المحاسبية المداهيم تمتايها التع الشروق توور وع لك وانح اث العمبيا  ملتبف لآبار الصا   التمبي 
 .والمصرووا  وال ل  والالتماما  بانصو  الااتراف
من أهم أه اف التمارير أنها أ اة اتصا  بين المستويا  الإ ارية الملتبدة، : التوافق مع الخريطة التنظيمية 
وياب أن تتماشة التمارير مز مراعم  وتعتبر اللريقة التنظيمية الوسيبة التة تبين العذقا  وتح   مراعم المسئولية،
                                                           
 : لبتوسز رااز -1
 .122ص، 2001ال ار الاامعية، الاسعن رية،  ،المحاسبة الدوليةأمين السي  أحم  لقدع، * 
 .20ص ،5002الاسعن رية،  الاامعية، ال ار التقارير المالية،قار  اب  العا  حما ، * 
 .60،82ص ص، 6001لبنشر، انر ن، ، ، إبرايالدولية المالية التقارير معاييرالاعارا ،  اما  لال * 
 .01-6حسين حسين شحاتة، مراز ساب ، ص ص* 
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ولية المائمين بالتندي  ومسايلتهم ان الإنحراوا  ؤ تة يمعن تحمي  الرقابة بتح ي  مسولية المواحة باللريقة حؤ المس
 .وأسبابها
أو إم ا  الإ ارة بعشوف موامة مز تدصي  مناسب لع  مستوى إ ارى ولا يعنة  لك : البساطة والوضوح 
بية ولعن الممصو  استبعا  البيانا  الغير ارورية واستعما  الحمائ  وتدسيرها بإياام، ويعتم  إهما  التدصي  ع
 .هنا ابة انشعا  البيانية وة شع  إحصائيا  والمصقبحا  السهبة وغيرها
ياب أن تعون لبتمارير صدة الببا  وة ارض المعبوما  ويما بين وترا  التمرير لتصبح قاببة : الثبات 
 .و لك بالتباع ندس القر  ومصا ر المعبوما  وانساليب والتمي  بالحمائ  وغيرها لبممارنة،
ه ا يتقبب واز قائمة مح و ة بالتمارير التة سوف تحتاج إليها الإ ارة وة سبي  إناام : نتظام والتكرارالإ  
 .المناسبمهامها الملتبدة وواز توقي  لع  تمرير نن  لك يساا  وة تسبيم التمرير وع الوق  
من أهم الااتبارا  التة ياب أل ها وة الحسبان ان  إا ا  التمارير أن تعون ممارنة : صفة المقارنة 
 ...لبحمائ  الدعبية مز الملقق ان قري  الميمانيا  التم يرية، النسب التحبيبية، تحبي  الإنحراوا 
 .لصصين ع  حسب امبهمن أا  أعبر واابية ووائ ة ياب اشتراك المت :عدادالمشاركة في الإ 
ياب أن تعون المعبوما  الوار ة بالتمرير غير متحيمة ، عما ياب أن يتم التنسي  : الموضوعية والتكامل 
 .بين التمارير بعاها البعض وه ا لا يمعن تحميمه إلا ان قري   ما يقب  ابيه بشبعة المعبوما 
 
 المسؤوليةعملية الرقابة وتقييم الداء في مراكز : المطلب الثالث
م ا  الا ارة العبيما بتممارير  وريمة امن أ اي مراعمم إع المؤسسمة يسمتقيز لابم   من وامو  نظمام رقابمة وتميميم وعما  وم
المسؤولية، وهناك وسائ  متع  ة تعنة بتمييم أ اي المراعم الملتبدة ولصوصا مراعم الربح والاستبمار ومن أهم ه ه 
 :)1(المماييس
 ؛الايرا  والربح التشغيبع لبمؤسسةمماييس الربحية والتع تعتم  ابة م ى النمو وع  
مماييس راما المسمتهبعين التمع تعت م  ابمة حصمة الشمرعة ومع السمو  وسمراة تمبم  المسمتهبك لبسمبعة و م ى  
 ؛الولاي لبسبعة من قب  المستهبعين
 ؛حراوا  وع التعاليف ووق  الاناامااية والانمماييس العداية والاو ة والممن التع تميس م ى العداية الانت 
مماييس الابتعار التع تميس ا   برايا  الالتمراع الا يم ة والمنتاما  الا يم ة المقروحمة ومع السمو  والمممن  
 . ه امبية تقوير المنتاا  الا ي ةال و تال
 : )2(وتتم امبية تمييم ان اي  ال  مراعم المسؤولية عما يبع
                                                           
 .081أحم  ظاهر، محم  أبو نصار، مراز ساب ، ص -1
 : لبتوسز رااز -2
 .801اب  الحع مراع، محم  اب  الحمي  قاحون، مراز ساب ، ص* 
 .201-108ساويرس وألرون، مراز ساب ، ص ص* 
 .221-181أحم  ظاهر، محم  أبو نصار، مراز ساب  ، ص ص* 
 .828مصقدة يوسف عاوع وآلرون، مراز ساب ، ص* 
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ع مما سممب  وأواممحنا وممإن صممذحية الرقابممة واتلمما  ال ممرار الممنوحممة ل مم راي همم ه : التكلفــةتقيــيم أداء مراكــز  -1
المراعمم تنحصممر وممع التعمماليف التممع تممتم وممع همم ه المراعمم و ممق وت ممز تحمم  سمميقرتهم نظممرا لان همم ه المراعممم يمتصممر 
ن اي  ممن لممذ  ممارنممة  ورهمما ابممة ت مم يم سممبز ولم ما  لمراعمم ألممرى  الم  المؤسسممة، وتممتم امبيممة الرقابممة وتميمميم ا
التعاليف الدعبية التع تم انداقها مز التعاليف المعيارية التع تعمون محم  ة مسمبما  من قبم  الا ارة، ويقبم  ابمة الدمر  
، وبمو أن التعماليف الدعبيمة أقم   من )سمببية ( أو غيمر مدامبة ) اياابية ( بينهما بالانحراوا  والتع تعون اما مدابة 
وإن الانحراف هنا مدا  أو اياابع ووع حالة الععس يعون انحمراف غيمر مدام  أو سمببع وهنما التعاليف المعيارية 
يممتم تمصممع الح ممائ   مما ا ا عانمم  أسممباب الانحممراف تمم ل  تحمم  سمميقرة  مم ير المرعممم أو لاراممة انهمما، عممان تعممون 
وتبمرم أهمم وسميبة لبتميميم اسباب الانحراوا  السببية مبذ نتيامة لارتدماع امام نسمعار سمو  بعمض ال موا  واللم ما ، 
حيمث تحم   حامم النشماق المتوقمز لعم  قسمم لبدتمرا  الما  مة ) التم يريمة ( وع هم ه الحالمة وهمع الموا نما  التلقيقيمة 
 . والتعاليف المم رة له ه اننشقة
ويراز  إن قياس أ اي مراعم الربحية يعون أوا  من قياس أ اي مراعم التعاليف،: مراكز الربحية تقييم أداء -2
السبب وع ه ا إلة أنه وع حالة مراعم التعاليف يتم قيماس ال م لذ  و مق، بين ما ومع حالمة مراعمم الربحيمة يمتم قيماس 
حيث تعون الصمذحية ومع الرقابمة ابمة التعماليف والايمرا ا ، وبنماي  ع  من الم لذ  والملراا  ابة أساس نم و
را ا  والتعاليف الدعبية  مز الم م رة الموار ة ومع الميمانيمة التم يريمة، ابة ه ا تعون امبية التمييم من لذ  ممارنة لذي
وتمتصر امبية التمييم ابة بنو  الايرا ا  والتعاليف اللااعة لرقابة المرعمم ويمتم اسمتبناي انلمرى  من رقابتمه، ويمتم 
تعم  ة، حيمث يمتم ممارنمة الااتما  ابة الموامنا  المرنة التع تواح ايرا ا  وتعاليف المرعم انم  مسمتويا  نشماق م
ع  من الايرا ا  والتعاليف المتوقعمة  مز الدعبيمة لبتاعم   من وصمو  المرعمم لذيمرا ا  المسمته وة وام م وامو  تاماوم 
 . أو ه ر لبمبالغ المندمة من قب  المرعم
لممه  يعتبمر  مم ير مرعمم الاسممتبمار مسممؤولا امن ايممرا ا  وند مما  مرعممه، ويمعممن :مراكـز الاسـتثمار تقيـيم أداء -3
اتلمما  قممرارا  شممراي رأس ال مما  ب مما ويهمما ال ممرارا  المتعب ممة باامما ة تنظمميم المؤسسمما  أو شممراي معمم ا  ا يمم ة، وتعمم  
مراعمم الاسمتبمار أقسماما عبيمرة أو ورواما لتنديم  امبيما  المؤسسمة، وي منح  م يرو مراعمم الاسمتبمار الصمذحية لبميمام 
وغالبممما  ممما تعمممون المناوسمممة شممم ي ة بيمممنهم بسمممبب المعاوممم   التمممع  بالرقابمممة العامبمممة ابمممة عممم  الانشمممقة  الممم  مراعممممهم
يحصبون ابيها نتياة أ ائهم، وابة الرغم من تقبي  عاوة المياسا  المالية للأ اي المستل مة وع تمييم م راي مراعم 
اعمم يعمون المتحعم التعبدة والايرا  والارباي ابة م يرو مراعم الاستبمار وانها تظ  غير عاوية، وبااتبار أن هم ه المر 
والرقابة ويها ابة ع  من الايرا ا  والتعاليف ونواية وحام الاستبمار ل يها وإنمه يتقبمب منهما تحميم  اائم  يتناسمب 
مز حام الاستبمار ل يها ويؤ و إلة تعظيم أرباي المؤسسة عع ، وهنا تتقبب امبية التمييم اسمتل ام معمايير وأسمس 
الاسمتبمار لم ى هم ه المراعمم ع ما يامب أن تراامع أ وا  الميماس امعانيمة ممارنمة  تالم  بعمين الااتبمار الربحيمة وحامم
نتائج المراعم ابمر الدتمرا  الماليمة المتعاقبمة وممارنمة أ ائهما  مز المراعمم المماببمة لهما، و من أعبمر انسماليب اسمتل اما 
 .هنا مع   العائ  ابة الاستبمار والربح المتبمع
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ابيمممه عممم لك معممم   العائمم  المحاسمممبع وهمممو  مممن أعبممر أسممماليب تميممميم مراعمممم يقبممم  : العائـــد علـــى الاســـتثمار - أ
 :                                      الاستبمار انتشارا ويعون حسابه عالتالع
   الاستثمارات/ صافي الربح= العائد على الاستثمار          
تدا  عبرى المؤسسا  استل امه لتمييم مراعم الاستبمار وذب  أن ت رس مستوى الاستبمار انبا إلة انب  حيث
مز ال ل  المتول  من ه ا الاستبمار، حيث يموم العائ  ابة الاستبمار بمياس مع   العائ  المتول  ان قري  أصو  
 . أح  مراعم الاستبمار
يس إلة أنه يحتموو ابمة العناصمر البذبمة الذم مة لبتميميم وهمع عم   من ويراز سبب تدايبه ابة غيره من المماي
التعبدممة الايممرا  والاسممتبمار ع مما يمتممام بامعانيممة اسممتل امه لبممارنممة بممين مراعممم الاسممتبمار الملتبدممة  المم  المؤسسممة 
 .ن المشاريزوع لك المراعم ال البية مز المؤسسا  انلرى، عما يعتبر أ اة تلقيقية تستل م وع المداابة بي
لايوا  ااماع وااح ابة تح ي  الممصو  بمعونا  مع   العائ  ابمة الاسمتبمار وبالنسمبة إلمة صماوع المربح و م  
يستل م صاوع الربح التشغيبع أو المحاسبع، وع لك بالنسمبة لذسمتبمارا  وهنماك  من يسمتل م صماوع انصمو  التمع 
 .  والبعض يستل م اامالع انصو  تساوو ماموع انصو  ناقص الالتماما  قصيرة انا ،
عب ي  لبعائ  ابة الاسمتبمار يمعمن تميميم  م ير مرعمم الاسمتبمار ابمة أسماس الم ل  المتب مع : الربح المتبقي - ب
المتول  ان قري  مرعم، يمص  به صاوع الربح بع  تغقية الدوائ  المحسوبة ابة رأس الما  المستبمر وع المرعمم، 
الما  المستبمر وو  مع   الدائم ة السمائ  ومع المقماع المصمروع  مبذ تمبم  الحم  ان نمة والدوائ  المحسوبة ابة رأس 
لبممربح الوااممب تحمي ممه واا لا امم  الاسممتبمار  ون المسممتوى الممبممو  امو مما، أ مما الممربح المتب ممع أو الدممائض اممن الحمم  
 : ان نة وهو معيار تمييم ان اي وع مراعم الإستبمار، ويعون حسابه عالتالع
  )معدل العائد المستهدف  ×رأس المال المستثمر بالمركز (  –صافي ربح النشاط = لدخل المتبقيا   
 
 الداءنظام محاسبة المسؤولية في عملية الرقابة وتقييم  دور: رابعالالمطلب 
الموابمة، او تعتبر المسؤولية هع مدتاي توايه الاهو  نحو ه ف معاوحمة الانحراوما  السمالبة وتنميمة الانحراوما  
انهما مدتماي قيماس المؤسسمة، حيمث انهما تمؤ و إلمة تاعيم  الرغبمة والعمي مة وال م رة ابمة التحم و  من لمذ  تنميمة روي 
و ممن المعبمموم ان عمم  مرعمممم وظيدممة يمبمم  مرعمممم ، الابتعممار لبوحمم ة إلممة اوامم  اسممتغذ  لبقاقممة او ال مموار  المتاحمممة
ومسممتبمماتها الوظيديممة ومواصممدا  ) مواصممدا  ان اي(مسممؤولية، والمم و يسممتواب التعممرف ابممة مواصممدا  الوظيدممة 
شاغر الوظيدة، ولاب  وع النهاية ان تتوامن السبقا  والمسؤوليا  بالنسمبة لعم  مرعمم وظيدمع، واياما لابم  ان يعمون 
سبقة والمسؤولية من اهة وبين شاغر الوظيدة ومسمتبمما  ا اي الوظيدمة وبيئمة الوظيدمة  من اهمة هناك توامن بين ال
 .الرى، لعع يعون هناك سذمة وع ان اي وال و يعنع سذمة الملراا  بالنسبة لمرعم الوظيدة
مع لبمؤسسمة ومع اشمتراك اميمز المسمتويا  الا اريمة بالهيعم  التنظي) محاسبة المسمؤولية(وابيه يمتاع ه ا النظام
تحميم  همم ف الرقابمة ابممة اناصمر التعمماليف والايمرا ا ، بحيممث يمعمن لعمم  مسمؤو  وممع الهيعم  التنظي ممع ان يراقممب 
، ع ما )اناصمر التعماليف اللاامعة لرقابمة المسمؤو (اناصر التعاليف وع ح و  سبقاته ومسؤولياته ومع ظم  مدهموم 
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يمة اممن قريمم  واممو  شمبعة ت ممارير  ممن اسمد  إلممة اابممة والععممس، يتميح  لممك النظممام تميميم ا اي تبممك المسممتويا  الا ار 
 .)1( تحميما لاه اف نظام المعبوما  المحاسبية وع ماا  الرقابة وتمييم ان اي
معينمة ينمتج امن  بوظمائف قيا مه لمذ  من ان اي تميميم امبيمة حيمث من المسمؤولية محاسمبة نظمام أهمية تتابةو
 : )2(أ ائها مميما  ا ي ة منها
 لها؛ المح  ة للأه اف الاقتصا ية المؤسسة تحمي  ابة م ى التعرف 
 وااحا؛ تدسيرا التلقيقية بالميمانية ور  عما النتائج انحراوا  تدسير 
 الانحراوا ؛ ان المسؤولة المسؤولية مراعم تح ي  
 الاقتصا و؛ الوح ة وأه اف المسؤولية مراعم أه اف بين الانساام تحمي  
 استبماراته؛ ابة المناسب العائ  تحمي  وع مسؤولية مرعم ع  ابة ق رة التعرف 
 ؛ المؤسسة وع المتاحة الموار  استل ام وع المسؤولية مراعم ابة عداية التعرف 
 .العما  لتشايز مذئم حواوم نظام واز لذ  من و لك با ، لبعم  المسؤولية مراعم م يرو تشايز
 
 نظــام محاســبة فــي رف ــع كف ــاءة لمحاســبة الإداري ــة لالتقليدي ــة ات دو ال اســتخدام: نيالث ــا بحــثمال
 المسؤولية
سمتمذلية للأقسمام والدمروع اقماي الإاا  ارا  الملتبدمة، و وع ظ  وامو  نظمام الذمرع يمة وتدمويض اتلما  ال مرارا  لملإ
 ارا  بتنديم  المقبموب الملتبدة التابعة لبمؤسسمة، تبمرم أهميمة وامو  معمايير واموابق لبرقابمة لبتاعم   من قيمام هم ه الإ
 وا  الذم مة لتصماص بمان ارة العبيما وأصمحاب الإ اريمة ومع تمويم  الإمنهما بعدماية،  من هنما يماتع  ور المحاسمبة الإ
 . لتمييم أ اي انقسام الملتبدة والتاع  من قيامها باامالها ابة أحسن واه
 
 نظام محاسبة المسؤولية رفع كفاءة التقديرية في ةالميزانيأداة  استخدام: المطلب الول
ل م  أببتم  ال راسما  أهميمة الميمانيما  التم يريمة ومع تدما و العبيمر  من حمالا  الدشم  وتح يم  الانحراوما  واصم ار 
 .انوامر المناسبة أو ااراي التع يذ  المذئمة
أا مالهم اليوميمة لها تابير عبيمر ومع رقابمة انقسمام الملتبدمة حيمث تعقمع لهمم الحريمة لا ارة وهع عا اة رقابية  
تراقمب سمير الاا ما  والانحراوما  التمع  من الممعمن أن تحصم ، حيمث ت مر اللقمة المرسمومة وومع ندمس الوقم  ووم  
الدعبع مز المتوقز ال و تم ا راامه  ان ايالدعبع للأنشقة والنتائج بم يمارن  ان اياموما ببذث مراح  تب أ بتساي  
والانحراومما  لمملإ ارة العبيمما ليممتم  راسممة البمم ائ  المتاحممة  ان ايبممم تمماتع مرحبممة توصممي  ت ممارير  وممع الميمانيممة التم يريممة،
 .)3(وااقاي التوصيا  والاوامر التصحيحية
                                                           
، 1، الع  11مابة اامعة باب ، العبوم الانسانية، الماب   محاسبة المسؤولية ودورها في تقييم الداء في معاهد هيئة التعليم التقني،صباي هاشم اابر،  -1
 . 26، ص 8101اامعة باب ، الصويرة، 
 .218ابراهيم امر مي ه، مراز ساب ، ص  -2
 .201، 201، ص ص 0001،  ار المسيرة، امان، ، التحليل المالي للقوائم المالية والافصاح المحاسبيلال  وهيب الراوو، يوسف سعا ة -3
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عدمماية ووعاليممة  إلممةب مما ينقمموو ابيممه  ممن أنشممقة تممؤ و والتميمميم مماولممة الرقابممة  بتلقمميق تسمماهم وممعا اة لوعمم  
الميمانيا  التم يرية تعتم  ابة واز لقمق لملأ اي ، و استل ام الموار  الاقتصا ية المتاحة لتحمي  انه اف المرغوبة
ورسم ا او  ونية وممنية تدصيبية لملتبف المهام المقبوبمة واممان تمووير ال موار  الذم مة لبتنديم  الايم  وومع الوقم  
اوما  أولا بماو  امن قريم  تنديم  ووم   ما لقمق لمه و من بمم ابمذغ المسمؤولين بالانحر المناسب، والاشمراف ابمة هم ا ال
 ان ايالدعبممع  ممز  ان ايأهمم اوها الملققممة بممارنممة  إلممةالرقابيممة، وهممع بمم لك تتح مم   ممن وصممو  المؤسسممة الت ممارير 
 .  )1(لهالمتوقز وع الميمانية، ومن بم تح   م ى عداية الا ارا  الملتبدة وع اناام ماهو ملقق 
تمب  تم يرا  الميمانية معيمارا وأهم اوا رقميمة امبيمة لملتبمف الوحم ا  وانقسمام الا اريمة م ما يم وز المسمؤولين  
 .تحسين وسائ  التندي  لتحمي  المستوى المقبوب إلةبها 
 : )2(ة بتح ي  وتحبي  الانحراوا  حسب أسبابها مما يحم  ما يبعيسمح نظام الميمانيا  التم يري 
 ؛  الا ارة الانحراوا  قب  وقواهاتولع اورا إلةمحاسبة المسؤولين ان الانحراوا  يؤ و  
 ؛وعا  لبحواوم لروز عداية التشغي تصميم نظام  
 ؛  وقواها أو منز تعرارها مستمبذاتلا  الاارايا  التصحيحية لتانب الانحراوا  قب 
 ؛وأل ها وع حسبان الميمانية لاعبها أعبر واقعية تتحعم ويها الا ارة البحث ان اسباب الانحراوا  التع لا 
 .تساا  وع الترعيم ابة الانحراوا  الاوهرية وااقائها انولوية وع الح  
وهع تتعب   م ى تحم  الاه اف،ه لمتابعة اللقة حتة يمعن معروة الاه  الموا وعا اة لبرقابة تموم بمراقبة 
بما يارو  ال  المؤسسة ولاراها، وتستل م أساليب استرااع المعبوما  لممارنة النتائج الدعبية بالملققة، وتوام  
مؤشرا  لعداية أ اي امبيمة أو وظيدمة معينمة، وتتاممن هم ه المؤشمرا  معمايير الع م ، معم لا  التشمغي ، احتيااما  
 إلمةمارير الرقابة ان قري  الميمانيمة التم يريمة أ اي لاسمترااع المعبو ما  الموا  والنما ج الريااية وغيرها، وتعتبر ت
لملتبممممف المسممممتويا  الا اريممممة وابممممة أساسممممها يممممتم الترعيممممم ابممممة  ان اياللبممممف، حيممممث ت مممموم بايصمممما  نتممممائج تميمممميم 









                                                           
 .02، 08اب  الحع اب  الحع مراع وآلرون، مراز ساب ، ص ص  -1
 .111مصقدة يوسف عاوع وآلرون، مراز ساب ، ص -2
 .011، ص 8001الاامعية، الاسعن رية، ، ال ار مبادئ المحاسبة الاداريةاحم  محم  نور، ابة احم  حسين،  -3
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 .201، ص0001، انر ن،  ار المسيرة، التحليل المالي للقوائم المالية والافصاح المحاسبيلال  وهيب الراوو، يوسف سعا ة،  :المصدر
 
 اللبمف إلمة المعبو ما  لاسمترااع أ اة تعم  ا يمنام المي قريم  امن الرقابمة ت مارير أنمن لمذ  الشمع  يتامح 
 مسمتويا  من ابيمه تم   و ما بماللقق الدعبمع ان اي ممارنمة بنتمائج الملتبدمة الإ اريمة المسمتويا  إامذم إلمة وتهم ف
 .انها والمسؤولية الانحراوا  تواح وهع الذمم التصحيح واا اراي المشعذ  مناق  ابة الترعيم يتم منهو  العداية
 :)1(الآتعع تتم ا ينام المي لذ  من الرقابة لقوا و 
 ؛مسؤولع مراعم بااتبارها ةينام مي لمراعم الإ ارو الهيع  تمسيم -1
 ؛ةينام يالم مراعم من مرعم لع  المسته ف ان اي معايير واز -1
 ؛التندي  أبناي الدعبع النشاق توايه -8
 ؛ةينام مي مرعم لع  الدعبية النتائج قياس -2
 ؛الانحراوا وتح ي  ا ينام المي بمعايير الدعبية النتائج ممارنة -2
 ؛أسبابها ومعروة وتحبيبها الاوهرية الانحراوا  وحص -8
 ؛المستمببع التلقيق نغراض الانحراوا  ان التمارير  -2
 .المناسب التصحيحع الإاراي اتلا  -6
 التع انه اف تحمي  أا  من الذممة الدعالية الرقابة لعمبية يامن ال و المسار تمب  السابمة اللقوا  تبك إن
 إلمة تمؤ و التمع ان مور بعض هناك ولعن واه، أعم  ابة المؤسسة  ال  العم  سير ابة الحداظ وع هاإلي تسعة
 :)2(ياتع عما وهع الرقابة ماا  وع الوق  اياع
 ؛الوق  يايز مما والت قي  الرقابة امبية يعرر التع   وه ا مبرر،  ون الرقابة امبيا  أو مستويا  تع   -1
                                                           
 .821، ص2004، ال ار الاامعية، الإسعن رية، المحاسبة الإدارية وتكنولوجيا المعلوماتناصر نور ال ين اب  البقيف،  -1
 .081، ص1001الورا  لبنشر، انر ن،  مفاهيم ادارية حديثة،سنان الموسوو، صاحب ابو حم ،  -2
  الميمانية التم يرية  المرار باهة اتلا
  المتوقز وو  اللقة ان اي
 تمارير الانحراوا 
 أه اف المؤسسة
 أه اف المؤسسة
  الدعبع ان اي
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 مما ومشوشة،  قيمة وغير وااحة غير نتائاها ياع  ام الرقابة امبيةوع  المستل مة المعايير واوي ا م -1
 .؛منه الغاماة النماق ان والاستدسار بانية ويها النظر إاا ة انمر يستبمم
 وتحبي  إليها توصب  التع والانحراوا  نتائاها تتامن التع الرقابة تمارير إا ا  وع العداية مستوى اعف -8
 .؛إليه توصب  التع الغاماة النماق ي ايوا التمارير ه ه وع النظر إاا ة انمر يستواب مما أسبابها
 رقابيمة معبو ما  وتمووير الوقم  التصمار ابمة تسماا   تمنيمة ابمة تعت م  ح يبمة رقابية أ وا  استل ام ا م -2
 .قصير ووق  بسراة عاوية
 يعونما أن يامب رئيسمين هم وين ترسمم وهمع ا يمنام المي توامز انم ما أنمه ابمة التاعيم  يمعمن سمب  ما ابمة بنماي
 .هماتحميم من يمعن بما ا ينام المي واز ويعون والرقابة التلقيق وهما المحاسبين امو  وع الرئيس اله ف
 
 نظام محاسبة المسؤولية   رفع كفاءةالتحليل المالي في استخدام أداة : ثانيالمطلب ال
ن الغمرض الرئيسممع لبتحبيم  ال ممالع يتمبم  وممع تميميم أ اي المؤسسممة  من ن مماق ملتبدمة تنسممام وأهم اف مسممتل مع إ
المعبو ما  بحيمث تظهمر تبمك المعبو ما  ن ماق ال موة والامعف  الم  المؤسسمة، حيمث يبعمب التحبيم  ال مالع  ورا ومع 
ومممع الا ارة  ان ايقيق والرقابممة، وعمم ا تميمميم المؤسسممة  ممن لممذ  مسمماا ة الا ارة وممع اتلمما  المممرارا  المتعب ممة بممالتل
 راسممة وتميمميم التمموامن ال ممالع، الربحيممة، السمم ا ، المرعممم الائت ممانع،  إلممةوانقسممام وتميمميم السياسمما  الا اريممة، اامماوة 
ال مالع لبمؤسسمة باسمتعما  ماموامة عبيمرة  من المؤشمرا   ان اي، وهم ف التحبيم  ال مالع همو تميميم .....الدش  المالع
الماليمة والتمع تسماا  وعمذ نظمام محاسمبة المسمؤولية ومع أ اي وظيدتمه ابمة أحسمن وامه  من لمذ  اسمتعما  مؤشمرا  
ال ممالع لبمؤسسممة ومعروممة الانحراومما  والبحممث اممن أسممبابها والمسممؤولين انهمما و ممن بممم  ان ايالتحبيمم  ال ممالع لتميمميم 
 : )1(ولع  من أهم ه ه المؤشرا  مايبع. تهممحاسب
 :وق  قسم  إلة لمسة مامواا  عالتالع: حليل المالي بواسطة النسب الماليةالت - أ
هع مامواة النسب التع ته ف الة تمييم الم رة المالية لبمؤسسمة ومع انام  المصمير، حيمث : نسب السيولة -1
لتمييم المرعم الائتمانع وال و يعبر اا ة ان م ى ق رة المؤسسة وع الوواي بالتماماتهما قصميرة انام   تستل م عا ا 
أو الناتامة  من تحصمي  الم مم الم ينمة، تام ر ) من المبيعما  ( انم  الاسمتحما   من لمذ  التم وما  النم يمة العا يمة 
و  معيمار عمميماس لبسميولة واا ن عمان بالإمعمان وامالإشارة هنا إلمة أنمه  من الصمعب وامو  نسمبة معياريمة متدم  ابيهما 
، لعممن يمعممن ال ممو  بممان معممايير السمميولة تعممون امما ة متشمم  ة أعبممر بالنسممبة لبمؤسسمما  متدمم  ابيممه لصممنااة معينممة
المالية، وياب التدقن  ائما أنه ليس ع  ارتداع وع نسمب السميولة  ليم  ابمة العدماية ومع الا اي بم  ابمة الععمس قم  
 : ومن بين ه ه النسب ما يبع .ا م العداية وبالتالع سببا وع انلداض مؤشرا  الربحية تعون مؤشر ابة
                                                           
 :لبتوسز رااز –1
 .081-811ص ص ع الحيالع، مراز ساب ،ولي  ناا*
 .08-28محم  مقر، مراز ساب ، ص ص* 
 .82 -08ابع لبف اب  الله، ولي  نااع الحيالع، مراز ساب ، ص ص * 
 .28وهمع محم  الشيخ، مراز سبب ، ص* 
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ابممارة اممن تحبيمم  أولممع ل مم ى تمموور المؤسسممة ابممة السمميولة الذم ممة لسمم ا  التماماتهمما : نســبة الســيولة العامــة -
همع النسمبة المعياريمة لبسميولة حسمب  )1:1(وتعتبمر النسمبة ااي ها من لذ  أصولها المت اولة، قصيرة انا  وع مو 
 ...).حام النشاققبيعة و (ياب انل  العوام  المؤبرة وع الحسبان الع ي  من المحببين، الا أنه 
ابة ا ارة انصو  من لذ  ومن العناصر ال ائمة  يس مم رة المؤسسةتم: جاريةالغير نسبة سيولة الاصول  -
ع ما أن من غيرهما همع تظهمر انم  المؤسسما  الصمنااية بنسمب أعبمر ممتبعاتهما، و سمبة لما موع انعبمر  من سمنة بالن
  .حام المشروع يؤبر انتاايا ابة مم ار عمية الاصو  البابتة الممتناة وع لك نوع الانتاج
ت ميس هم ه النسمبة م م رة المؤسسمة ابمة تشمغي  ان موا  ومع اننشمقة الااريمة، : نسبة سيولة الصول الجارية -
 .ع لك لا تعنع شيئا بح   اتها  ون معروة الحام الانتااع لبمؤسسة وقبيعة امبهاوهع 
 قة من نسبة السيولة العامة وع قيماس قم رة المؤسسمة ابمة  هع مؤشر أعبر): الآنية(السيولة الفورية   نسبة -
 .مز الالتماما  قصيرة انا ه ه النسبة تمارن انموا  الااهمة وع اللمينة والبنوك ي بالتماماتها الاارية، والووا
لمة همم ه النسمبة وممع عبيمر  من الاحيممان انمم  حمالا  العسمما  أو بممقي إتبامما المؤسسممة : نسـبة السـيولة السـريعة -
وبالتمالع يمتم امالتمه  من الحسماب  من أام  نتيامة  ،لاصمة ومع حالمة وامو  عميما  عبيمرة منمهمع لا   وران الملمون 
نسمبة ممبولمة امو ما  مز  )1:1(أعبر  قة حو  ق رة المؤسسة ابة  وز التماماتها المستحمة، وبشع  اام تعتبر نسبة 
 .أل  العوام  المؤبرة بعين الااتبار
 .تبين م ى تغقية انموا  اللاصة للأصو  البابتة: نسبة التمويل الذاتي -
، ومإ ا عانم  هم ه يمة الاصمو  البابتمة لبمؤسسمةتبمين  م ى قم رة ان موا  ال ائ مة ابمة تغق :نسبة التمويل الـدائم -
 . وه ا معناه أن رأس الما  العام  مواب حيث تمبك هامش أمان لتموي  أصولها البابتة 1 النسبة أعبر من
بعهما المؤسسمة ممابم  الم يون والا موا  التمع ت ميس ما موع ان موا  اللاصمة التمع تم: نسبة الاستقلالية الماليـة -
قصيرة انا ، وهع تبين م ى العذقة التع تربق المؤسسة بالممراين قويبة أو ابيها من مصا ر لاراية تتحص  
 .أو الععس وه  هع وع مرعم قوو
التماماتهما الملتبدمة تبين م ى تغقية انصو  لبم يون او  م ى قم رة المؤسسمة ابمة سم ا  : نسبة قابلية السداد -
 .عان  لبمؤسسة ق رة عبيرة ابة الوواي وهامش أمان عبير ، وبالتالع عبما عان  عبيرةمن لذ  أصولها
 
سممتغذلها وممع ت مميس  م ى عدمماية المؤسسممة وممع ا ارة أصممولها وانسممبة ا ارة المواممو ا   تسمممة: نســب النشــاط -2
 : منها، و لمبيعا  وأنواع المواو ا بين ا التوامن المعمو رباي، وتستن  ابة اوتراض أتحمي  أعبر حام مبيعا  و 
هع ممياس أشم  لبعداية حيث تعتبر مؤشر ابة ق رة ماموع الاستبمارا  ومع الاصمو  : معدل دوران الصول-
 ابة تحمي  رقم مبيعا  عما ت   ابة عداية الا ارة وع تحمي  امبياتها البيعية، ارتداع ه ه النسبة ي   ابة العداية
وع المبيعا  أو نمص وع الاستبمار وع الاصو  أو شراي بعض المبيعا   ون انتااها، أما حالة المنمص تم   ابمة 
 . ا م استغذ  الاصو  بعداية أو ميا ة غير مبررة وع الاستبمارا  أو انلداض المبيعا 
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يعم  هم ا المعم   بمبابمة مؤشمر ابمة  م ى عدماية المؤسسمة ومع اسمتغذ   :جاريـةالغيـر معـدل دوران الصـول  -
أصولها البابتة بدعالية لتحمي  أقصة اائ ، وعبما ارتدع      لك ابمة امو ة الا اي والععمس، ويتمابر المرقم الظماهر 
 ...تعبدتها ان  الحيامة، قو  امرها، قريمة الاهتذك المتبعة: لذصو  البابتة بع ة اناصر منها
المؤسسمة ويم   ارتداامه ابمة عدماية  حت  أهمية بالغة ومع المؤسسما  التااريمةب :معدل دوران الصول الجارية -
 .ت اولة و تولي  المبيعا  منهاوع الرقابة ابة اناصر أصولها الم
امم   ال ممرا  وممع السممنة التممع يممتم ويهمما تحويمم  النم يممة الممة اسممتبمارا  تعممو  بممالندز ابممة  :معــدل دوران النقديــة -
 .مالع وع حالة ال وران العبيرالعسر ز انل  وع الحسبان امعانية الوع صالح المؤسسة مالمؤسسة، ومبا ته 
 
احتيااممما    ارة الممم يون وت ممميس هممم ه النسمممب  ممم ى مسممماهمة الممم يون ومممع تمويممم إأو نسمممب  :نســـب المديوني ـــة-3
ع ما ت ميس  م ى ناماي سياسما  التمويم  المتبعمة  من لمذ  الموا نمة بمين التمويم  ، المؤسسة ممارنة بمسماهمة ال مذك
 :اللاراع وال البع ومن بم انععاساتها ابة ملاقر الروز المالع، ولنسب الم يونية ا ة أنواع ن عر منها
لم ائنين، وهمع تبمين لب مذك عدماية سياسما  التمويم  التمع هم ه النسمبة تهمم عمذ  من ال مذك وا: نسـبة المديونيـة -
يقبمم  ابممة همم ه النسممبة أحيانمما نسممبة و  تسمميرها، وتشممع  لبمم ائنين مؤشممر ابممة هممامش الا ممان لمم يونهم اتامماه المؤسسممة
  .الاقتراض أو نسبة التموي  اللاراع
الم يون قصميرة انام  ومع  ومع تح يم  قم رة أصمو  المؤسسمة ابمة تغقيمةتساا  : نسب المديونية قصيرة الجل -
 .تواريخ استحماقها، وعبما عان  النسبة صغيرة عان انمر اي ا
توامح  م و اات ما  المؤسسمة ابمة التمويم  بمانموا  قويبمة انام ، وامو ما : نسـب المديونيـة طويلـة الجـل -
بشمع  عبيمر ابمة تمويم  ليس ل يها نسبة معيارية معينة ولعن نذحظ ارتدااها ل ى المؤسسا  الصمنااية لااتما هما 
 .استبماراتها به ا النوع من ال يون
وامو ما عب ما امم الم يون مماببمة بح مو  المبعيمة معرومة حتساا  وع : لى حقوق الملكيةإنسبة اجمالي الديون  -
نامم ها وامو مما انلدامم  عب مما عممان مرامميا  ممن واهممة نظممر الممراممين بحيممث يعنممع لهممم همم ا هممامش أ ممان أعبممر، 
 .المؤسسا  الصنااية لااتما هم ابة ال ين وع تموي  مشاريعهممرتدعة وع 
 
تعبر المر و ية وع الغالب ان العذقة بين النتائج المحممة والوسائ  المسمتل مة ومع  لمك،  :نسب المردودية -4
 .وبالنسبة لبمؤسسة وان من أهم أه اوها المالية ميا ة مع لا  المر و ية ل يها
عب مما عانمم  نسممبتها مرتدعممة عب مما عممان  لممك أوام  لبمؤسسممة حيممث تمم   ابممة مر و يممة  :المردوديــة الاقتصــادية -
 .انصو  المستبمرة بالمماببة مز نتياة الاستغذ 
الا موا  اللاصمة بالمماببمة  مز النتيامة الصماوية، أو مسماهمة الاسمتبمار  تعبر ان مر و يمة :المردودية المالية -
 .وع انموا  اللاصة وع تحمي  النتياة الصاوية، وبالقبز عبما ارتدز عان أوا 
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حيمث يمتم هنما حسماب مؤشمرا  التموامن ال مالع  من رأس : التحليل المالي بواسطة مؤشرات التـوازن الهيكلـي -ب
 .أنوااه ا اوة الة الاحتياج لرأس ما  العام  واللمينةما  العام  بملتبف 
نتياة السعع لتحمي  الموامنة بمين الربحيمة والسميولة ومإن المؤسسمة تحماو  تحميم  ): الصاوع( رأس مال العامل -
التشممغي  انمبمم  لممرأس  مما  العا مم  واعبممه اياابيمما حيممث يشممير وممع همم ه الحالممة الممة أن المؤسسممة قمما رة ابممة تسمم ي  
 .ماتها المصيرة الاا  ا اوة الة تحمي  وائضالتما
يم   ابمة  م ى قم رة المؤسسمة ابمة تغقيمة أصمولها ا ا عان أعبمر  من الصمدر وهم ا : رأس مال العامل الخاص -
 .الاارية  ون الإاتما  ابة ال يون
وهممو يعبمر اممن انصممو  الااريمة لبمؤسسممة ويعمون  ممن لممذ   راسمة نسممبتها الممة  :رأس مـال العامـل الاجمـالي -
ما ممموع اسمممتبمارا  المؤسسمممة ومممع انصمممو  اا مممالع اصمممو  المؤسسمممة، وعب ممما عانممم  النسمممبة مرتدعمممة  لممم  ابمممة أن 
 .المؤسسة غيرها من العناصر وه ا ابة حسب ه فالمت اولة عبيرة، عما يمعن ممارنتها بال يون أو ب
نمواحع حسمب الهم ف  وهمو يعبمر امن ما موع الم يون وت رسمها المؤسسمة  من ام ة :مـال العامـل الخـارجيرأس  -
 .ال و تسعة اليه
و امي من الاحتيااا  الامرورية المرتبقمة بم ورة الاسمتغذ  التمع لمم تغقمة ه :الاحتياج في رأس مال العامل -
وم ورة الاسمتغذ  تنمتج احتيااما  لبتمويم  مرتبقمة بسمراة  وران اناصمر انصمو   من قمرف ال موار  العا يمة لبم ورة،
بين ما  موار  التمويم  وهمع مرتبقمة بسمراة  وران الم يون المصمير انام  ) قميم غيمر اماهمة+ قيم الاستغذ  (المت اولة 
 .باستبناي التسبيما 
 أو ومع ويهما تتصمرف أن يمعمن والتمع المؤسسمة حمومة ومع ما شمابهها التمع و النم يمة السميولة تمبم  :الخزينـة -
وقمم ، حيممث يمعممن أن تعممون قمميم اللمينممة موابممة وممع حالممة أن راس  مما  العا م  غقممة الاحتياامما  وقمم  يعمماب ابممة 
المؤسسة وع ه ه الحالة ا م تشمغيبها لذ موا  الدائامة، وقم  تعمون سمالبة وهمع أن تدمو  احتيااما  الم ورة رأس  ما  
 .مؤسسة لقر الاوذس، وق  تعون اللمينة مع ومة وهع الحالة المببةالعام  وهنا ق  يمس ال
 
 نظام محاسبة المسؤولية رفع كفاءةبحوث العمليات في  استخدام أداة: ثالثالمطلب ال
ع ما أنهما تحتموو ابمة ماموامة عبيمرة  من  تعتبمر بحموث العمبيما   من أهمم انسماليب المسماا ة ومع اتلما  ال مرار،
 الماالا  أهم منانساليب التع تلتص ع  واح ة منها وع ح  مشاع  معينة عمشاع  النم  والتلصيص وغيرها، و
 المناسمب ال مرار لاتلما  الذم مة المعبو ما  توور الإ ارية، حيث العمبيا  ويها الماالا  بحوث استل ام يمعن التع
ا اوة إلة  ربح؛ وأابة ممعن واق  وأق  ممعنة تعبدة وباق  والبيز والتصنيز الإنتاج وع ا ماا  المناسب، الوق  وع
 المشماريز متابعمة لمذ  من التلقيق المذئمة، وماالا  لبوظيدة المناسب الشلص بالتيار و لك التعيين ماالا 
، ع ما تسمتعم  أسماليب تهمتم بالرقابمة وأبرمهما أسماليب الرقابمة ابمة )1(الملتبدمة المشماريز لتنديم  الممنيمة اللقمق واا ام ا 
                                                           
، أقروحة في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةمساهمة لتحديد متغيرات القرار المتعلقة بالمخزون المثل باستخدام بحوث العمليات ايسة حااب،  -1
، 2101لامائر،  عتوراه وع الاقتصا  التقبيمع، قسم العبوم الاقتصا ية، عبية العبوم الاقتصا ية والتاارية وابوم التسيير، اامعة محم  ليار بسعرة، ا
 .، غير منشورة62ص
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الملمممون، عمم  همم ه القممر  تسمماا  وممع تا يممة انا مما  واننشممقة ابممة أحسممن واممه  ممن لممذ  ايامما  حبممو  لمشمماع  
 المؤسسة وبالتالع مساا تها ابة الاستمارارية وتحسين ان اي العام وتانب ح وث أو انحراوا  أو التذلا ، وعم 
 ه ا يصب وع صالح نظام محاسبة المسؤولية وأه اوه
 
 نظام محاسبة المسؤولية رفع كفاءةنظام الرقابة الداخلية في  استخدام أداة: رابعالمطلب ال
حمايممة و يسمماا  نظممام الرقابممة ال البيممة وممع تنظمميم المؤسسممة وتوامميح السممبقا  والسياسمما  والمسممؤوليا  لمم يها، 
رومز ابيها وع اتلا  المرارا ، وعم لك  التاع  من  قة البيانا  المحاسبية لذاتما ، و من الالتذس والتذاب أصولها
، وهممو بمبابممة امموهر ا مم  نظممام محاسممبة )1(تشممايز الالتمممام بالسياسمما  وال ممرارا  الإ اريممةو  مسممتوى العدمماية الإنتاايممة
والعدمماية لمحاسممبة المسممؤولية وممع الممتحعم يمما ة ال مموة  إلممةالمسممؤولية، و مموة ومتانممة نظممام الرقابممة ال البيممة يممؤ و حت مما 
، حيمممث تشمممم  الرقابمممة الاوانمممب مايتهممما واممممان تحسمممن أ ائهممما ونموهممماوالرقابمممة، وبالتمممالع الحدممماظ ابمممة المؤسسمممة وح
 : )2(التالية
وتشم  اللقة التنظيمية ووسائ  التنسي  والإارايا  الها وة لتحمي  أعبر ق ر ممعن  من  : الرقابة الإدارية -1
العدايمة الإنتاايمة  مز تشمايز الالتممام بالسياسما  وال مرارا  الإ اريمة، وهمع تعت م  لتحميم  أهم اوها وسمائ  ملتبدمة مبم  
والرسموم البيانيمة وهمع مرتبقمة بقري مة غيمر  العشموف الإحصمائية، والموا نما  التم يريمة والتعماليف المعياريمة واللمرائق
 .مباشرة بالساذ  المحاسبية والمالية
تتمبمم  وممع الإاممرايا  التممع تتعبمم  بحمايممة انصممو  وامممان  قممة وسممذمة السمماذ   : الرقاب ــة المحاســبية -2
لمؤسسمة المحاسمبية ومقاب مة انصمو  الم رامة بم واتر وسماذ  المؤسسمة  مز انصمو  الموامو ة بالدعم  ومع أقسمام ا
وملامنهما، أو تهم ف المة التبمار البيانما  المحاسمبية و رامة الاات ما  ابيهما،  من بمين وسمائبها نظمام الميم  ال مم وج، 
 ...واا تباع نظام المصا قا ، واو  نظام مستن و سبيم 
 أصممو لإاممرايا  الها وممة الممة حمايممة ويشممم  اللقممة التنظيميممة واميممز وسممائ  التنسممي  وا : الضــبط ال ــداخلي-3   
المؤسسممة، ويعت مم  وممع سممبي  تحميمم  أه اوممه ابممة تمسمميم الع مم   ممز المراقبممة ال اتيممة حيممث يلاممز ا مم  عمم  موظممف 







                                                           
 .06محم  التهامع قواهر، مسعو  ص يمع، مراز ساب ، ص - 1 
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  رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤوليةو أدوات المحاسبة الإدارية                                   الفصل الثالث  
 
 29
         نظــام محاســبة فــي رفــع كفــاءة لمحاســبة الإداريــة لالحديثــة دوات ال اســتخدام: ثالــثال بحــثالم
 المسؤولية
سمماليب  اريممة الح يبممة تع مم  وبشممع  متعا مم   ممز نظممام محاسممبة المسممؤولية بااتبمماره أحمم  أان أ وا  المحاسممبة الإ
 .المحاسبة الا ارية هو أي ا، وبالتالع ويمعن لها أن تتداا  ويما بينها من أا  امان رقع المؤسسة واستمرارها
 
 نظام محاسبة المسؤولية رفع كفاءةادارة الجودة الشاملة في  ةااستخدام أد: ولالمطلب ال 
 المؤسسما  بمين لبمداامبة أساسمع مميماس و انوام  إلة لبتغيير وسيبة أنها ابة الشامبة الاو ة إ ارة إلة ينظر
 الب ماي ابمة قم رتها و من واابيتهما من ما  م ما الدائ مة الإستراتياية نهميتها المنظما  من العبير وع ااتم   حيث
 ومع يسماهم الامو ة م ما تعماليف تلدميض و المسمتهبعين شمعاوى تمبميص إلمةوتقبيمهما يمؤ و  التناوسمية، السمو  ومع
 امو ة  ا  أو ل  مة سمبعة ت م يم ابمة الترعيمم يامرو قالما لبمنظمة التناوسع الموقف العمي ، وتعميم ر ا تحمي 
 العدماية رومز ومع يسماا  المحم مة م ما انربماي و الإنتاايمة ميا ة إلةالمبون، ا اوة  ولاي ميا ة وبالتالع لبمبون االية
 بمين الاتصما  امبيمة المؤسسمة، ع ما تاممن تحسمين السموقية وشمهرة الحصمة يما ة لمذ  من والإنتاايمة الإ اريمة
، وهمع ومع انليمر ترعمم )1(ان اي تحسمين ومع أور هما لاميمز الدعالمة المشمارعة واممان المؤسسمة مسمتويا  ملتبمف
وتحسممينه وتانممب أو ألقمماي وانحراومما  قمم  تمسممه وهمم ا عديمم  بممان يلمم م نظممام محاسممبة المسممؤولية المم و  ان ايابممة 
 .يسعة ااه ا بان يامن استمرار اننشقة وسيرها الحسن وحماية المؤسسة بملتبف بنو ها واناصرها
 
نظـام محاســبة  رفـع كفـاءةالتكـاليف علـى أسـاس النشـطة فـي محاسـبة  اسـتخدام أداة نظـام: ثـانيالمطلـب ال
 المسؤولية
بشممع  امم   قيمم ، وهمم ا  ممن لممذ  لوحمم ة الواحمم ة  ممن الملرامما  وممع معروممة تعبدممة ا CBAتقبيمم  نظممام يسمماا  
 : اا  وع تبيان أهميته بالنسبة لنظام محاسبة المسؤولية، حيثستالمرور بع ة مراح  
 
لتدصمي  حيمث باواع التعماليف التمع ت مز و وهمم أنم ومع سماا ت :تحديد وتحليـل التكـاليفمرحلة : في المرحلة الولى
تتبز ليوق المسمؤولية، ع ما وومر  لمه معرومة أن لعم  تعبدمة سمبب، وبالتمالع اممان الإسمتل ام الايم  يساا  عبيرا وع 
 اي الع ما ، حسمن أو أ تحبيم  اننشمقة الم و يبمين العبيمر  من المؤشمرا  حمو لب موار  وام م التبم ير،  ون أن ننسمة 
وع امبية  وامز ن تعون  ا  قيمة والتع تدي  سوي استل ام انصو ، ومعروة اننشقة التع تستهبك تعاليف  ون أ
إارايا  وبرامج لتلديض التعاليف، ع لك تسه  ه ه التحبيذ  امبية المرااعمة ال وريمة للأنشمقة الملتبدمة، ومعرومة 
 .الخ...ية أم لا، ع لك معروة مواقن التب ير وحتة الإلتذسأسباب اننشقة وه  هع أسباب منقم
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ن لذلهما هم ه المرحبمة ام  مه مة حيمث  م: مرحلة تحميل التكاليف على النشطة والخدمات :المرحلة الثانيةفي 
ربق عم  تعبدمة بالنشماق الم و اسمتهبعها، و من بمم الل  مة التمع اسمتهبعتها بواسمقة اننشمقة، ومعرومة نسمبة يمعن أن نم
ومبالغهممما  بة وممع المم واترالإسممتهذك، و ممن بممم المببممغ، وبالتممالع تعينممه وممع امبيممة التاعمم   ممن مبممالغ التعمماليف المسمما
             ...وه  هع منقمية ومبررة ،CBAوالاها  المتسببة وع ح وبها، بممارنتها مز التحبيذ  التع ق مها تقبي  نظام 
 
 نظام محاسبة المسؤولية رفع كفاءةفة في دالتكلفة المسته استخدام أداة: ثالثالمطلب ال
 ومحاولة التعاليف ابة لبسيقرة حاوم بمبابة ستعون الا ي  المنتج من الوح ة لإنتاج المسته وة التعبدة تح ي ان 
 مرحبتع وع إستل ام التعبدة المسته وة المنتج، ويتم لإنتاج وعبع إاراي أو إتلا  قب  ممعن ح  أ نة إلة تلديايها
 لتلقيق م لذ المسته وة التعبدة تعتبر ول لك الل مة، تم يم أو الإنتاج مرحبة وع وليس لبمنتج والتصميم التلقيق
وهمع  ،)1(الل  مة ت م يم أو الإنتماج مرحبمة ومع التعماليف لرقابمة ولميس التصميم و التلقيق مرحبتع وع التعاليف واا ارة
 التلقميق قريم  امن وماليمة سموقية نااحما  تحميم  ومع ةالمؤسسم تسماا  التمع والتعبدمة المربح لتح يم  إ ارو نظمام
 واهمة من قيمة يوور ال و العذقة  ا  التعاليف وهيع  والعمبيا  المنتاا  وتصميم الشرعة تم مها التع لبل ما 
يع م  ابمة تلدميض التعماليف والمتحعم ويهما ومع المراحم  الاولمة  من ا مر المنمتج ا ا وهم ا ال م ل   ،)2(ال بمائن نظمر
ف ا مم  محاسممبة المسممؤولية  ممن اهممة الممتحعم وممع التعمماليمسمماهمته وممع تحسممين الاممو ة، همم ا يسمماهم وممع  إلممةاامماوة 
 .ومنز الانحراوا  السالبة ان ايوتحسين 
 
 نظام محاسبة المسؤولية رفع كفاءة المحدد في نتاج في الوقتالإ  استخدام أداة نظام: رابعالمطلب ال
لبم  قي مة ماماوة،  إلمةوع أو نشماق لا يمؤ و سراف يساهم نظام الانتاج وع الوق  المح   وع الم اي ابة الإ
أ نمة  إلمةتحمي  صدر ملمون أو محاولة ت نية الملممون  إلةعما أنه يساهم وع تلديض التعاليف من لذ  سعيه 
 إلمةقيمه، وما يترتب ابة ه ه العمبيمة  من الاسمتغناي والمتلبص  من الع يم   من انابماي التمع لا وائم ة منهما، ااماوة 
اامداي التنظميم وممع المصمنز وسممراة اعتشماف المشمماع  وحبهما، ع ما يسمماا  ومع تمبيمم  الانحراوما  بممين الوقم  الدعبممع 
تمبيم  عميمة الانتماج المعيمب والتوقدما ، وام م السمماي بتمراعم لذنامام والوقم  الممم ر امن قريم  التحسمين المسمتمر ل
يسممممح بتمم و  ال مموا   TIJتممرتبق ب قممة  مممز الوقمم ، ع مما أن تنظمميم المصممنز حسممب نظممام الاا مما  والمشممماع  بحيممث 
وهمم ا  مما يسمماهم وممع تمويممة نظممام محاسممبة المسممؤولية حيمث يرعممم ابممة  وانا مما  بشممع  يامممن قصممر وقمم  الانتمماج،
  .ان اياانبع تلديض التعاليف وتحسين 
 
 
                                                           
، أقروحة  عتوراه وع ابوم التسيير، قسم ابوم التسيير، عبية العبوم الاقتصا ية والتاارية أساليب مثلى لترشيد تكاليف الخدمات العامةمارور نعيمة،  - 1 
 .، غير منشورة111، ص2101وابوم التسيير، اامعة محم  ليار بسعرة، الامائر، 
، اامعة العووة، 0، الع   1والا ارية، الماب   ، مابة الغرو لبعبوم الاقتصا يةدور هندسة القيمة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجاتحاتم عريم عاظم،  - 2
 .811، ص6001العرا ، 
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 نظام محاسبة المسؤولية رفع كفاءةالمتوازن في  الداءقة بطا استخدام أداة: خامسالمطلب ال
تعمون المياسما  المحاسمبية التمبي يمة لملأ اي التمع تعت م  ابمة البيانما  الماليمة التاريليمة اماامة نواما  ما أ مام تميميم 
وصممنز ال ممرارا  المتعب ممة بالعميمم  والاممو ة والانتاايممة والدعاليممة وارامماي الموظممف ووشمم  أو نامماي المنتامما   ان اي
الماليمة وغيمر  ان ايالمتموامن اسمتل ام الع يم   من قياسما   ان اياقمة الا ي ة أو الحمذ  التسويمية وغيرهما، وتبم أ بق
 ان اي إلمةباستراتياية المؤسسمة، وع ما تمم التقمر  اليمه ومع الدصمو  السمابمة ومإن هم ه البقاقمة تنظمر المالية المتعبمة 
المنظممور ال ممالع، منظممور الع ممذي، منظممور العمبيمما  ال البيممة، منظممور الممتعبم : ممن لممذ  أربممز أبعمما  ملتبدممة وهممع
حيمث لمم يعم   ان اي، ومن لذ   راستها للأ اي من ا ة أبعما  أاقم  اقمار ا يم  ومع ماما  الرقابمة وتميميم )1(والنمو
 ا، ولم يمتصر انمر ابة مار  ا اوة أبعا  ا ي ة، وان ما أعبر من ه إلةالاقتصا و وانما امت   ان ايقاصرا ابة 
وبااتبمار ، )2(ق الميماس بالاسمتراتيايةبرم  نظمرة تمرى أن الاسمتاابة لرغبما  ومتقببما  العميم  تمبم  انولويمة، وارتمب
 لممةإمن لمذ  تمسميم المؤسسمة  ان ايأن نظمام محاسمبة المسمؤولية يمموم وبشممع  مباشمر ابمة انصمر الرقابمة وتميمميم 
مراعم مسؤولية وتعيين مسؤو  ان ع  مرعم، ومنه تتبز ع  التصروا  واننشقة التع تمتم  الم  المؤسسمة والبحمث 
 ان ايان الشلص المسؤو  انها ومسايلته ان أ ائه، ومن الممعن أن يعتم  نظام محاسبة المسؤولية ابة بقاقمة 
والتع تامز ا ة مماييس ملتبدة، والتع  ان ايا  تمييم المتوامن بشع  عبير وع ه ا الماا  بااتبارها من أح ث أ و 
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 : ملخص الفصل   
وع امبيتها الرقابية وتمييمها ارير ال و يع  الوسيبة انهم تعتم  محاسبة المسؤولية بشع  عبير ابة نظام التم
 اي انلوصو  بتصحيح أو انحراف ق  يح ث واتساا  وع  ال  المؤسسة هو وسيبة اتصا  ا  هامة وللأ اي، 
، ويعتم  نظام محاسبة المسؤولية وع امبية الرقابة وتمييم ان اي  ال  مراعم المسؤولية ابة لبمستوى المقبوب
عم التعبدة والإيرا ، وع ا ااتما ها ابة اوالميمانيا  المرنة لاصة وع مر  ان وا  عالميمانيا  التم يريةمامواة من 
التع بإمعانها أن تمي  من   وا مع   العائ  ابة الإستبمار والربح المتبمع وع مراعم الإستبمار، الة غيرها من ان
بقريمة مباشرة أو غير مباشرة وع  أن تساا المحاسبة الإ ارية  ه يمعن ن وا منمستوى الرقابة  ال  المؤسسة، و 
الميمانيا  : نحراوا  وتمييم النتائج، ومن بينهاتم يم تسهيذ  ومعبوما  يستل مها النظام وع عشف التذابا  والإ
بحوث  ...)التوامنا  الهيعبية ،النسب المالية(، التحبي  المالع..).، تمارير ان اينحراوا ممارنة الإ(التم يرية
، نظام محاسبة )المحاور انربعة للأ اي(بقاقة ان اي المتوامن، ...)النما ج الشبعية ،ما ج اللقيةالن(العمبيا 
الرقابة إلخ، وع  أ وا  المحاسبة الإ ارية تعتبر من انهمية بمعان وع ماا  ...التعاليف ابة أساس اننشقة




     رفع كف اءة نظام محاسبة المسؤولية 
   باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية 
-بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 
 بسكرة
 




أن بعد رية ونظام محاسبة المسؤولية، فداالفصل سوف يتم دراسة كلا من أدوات المحاسبة الإمن خلال هذا 
معرفة مقدار ط الدراسة على أرض الواقع من خلال اسقإ يتمس، في الفصول النظرية من البحث تم التطرق اليها
ومساعدته في  لزيادة كفاءة نظام محاسبة المسؤوليةدارية أن تقدمها المساهمة التي يمكن لأدوات المحاسبة الإ
تمثلت دوات الأمجموعة من  اختيرت وقد طبقت أولا نظام محاسبة المسؤولية ثماء مهامه على أحسن وجه، أد
وهذا لتوفر المعلومات المساعدة على تطبيقهم في ، لأداء المتوازنالمالي، بطاقة ا الميزانية التقديرية، التحليل في 
 وحدة انتاج الدقيق والفرينة -كرةبس -مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوبحيث اختيرت المؤسسة محل الدراسة 
 :شكال التاليتم طرح الإ يه، وبناء عل7201الى غاية سنة  3201الدراسة خمس سنوات من  شملت كنموذج،
 أدوات المحاسبة الإدارية في رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية؟ كيف تساهم
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 ة المطاحن الكبرى للجنوبمؤسسالتعريف ب :المبحث الأول
عن  بتاريخ نشأتهاو  بهاالتعريف  حيث، من سة المطاحن الكبرى للجنوبمؤس على الضوء هذا المبحثي يلق
وبالاعتماد كذلك على مجموعة من ن، موطفيالمدير و الاجراء مقابلات مع  بواسطةمعلومات تم جمعها  طريق
 . الوثائق المقدمة من طرفهم
 
 والوحدات التابعة لهامؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب تقديم : وللب الأ المط
 ثم الوحدات التابعة لها –بسكرة  –الكبرى للجنوب مؤسسة المطاحن سيتناول هذا المطلب لمحة عن 
 الكبرى للجنوب مؤسسة المطاحنتقديم : أولا
، مليون دينار جزائري 003بـ  رأس مالهار قد "APS"اسهم ذات  رى للجنوب هي شركةمؤسسة المطاحن الكب
ا في بلدية تقع جغرافي، والغذائيةفي الصناعات الفلاحية مختصة  ،جزائرية إماراتيةفي اطار شراكة أنشئت 
ر وجنوبها الشرقي الجزائالواصل بين شمال  30الطريق الوطني رقم  حذوهاأوماش بدائرة أورلال ولاية بسكرة، ي
ها بالقمح تعاونية الخضر والحبوب الجافة التي تزودمؤسسة النب سكة الحديدية، يوجد بجاخط لل اضافة إلى
 1م 5 010تمثل المساحة المغطاة ، 1م 52 211غ المساحة الإجمالية للمؤسسة تبل، )اللين والصلب(بنوعيه 
 . 1م 1 070، ووحدة الكسكس بـمساحة 1م 1 020الدقيق والفرينة بمساحة : مقسمة بين وحدتي
 
 ومراحل انجازهاالمطاحن الكبرى للجنوب لمؤسسة الوحدات التابعة : اثاني    
 :موزعة بالشكل التالي ،موجودة في أوماش وولاية جيجل ي المؤسسة على أربع وحداتتحتو 
 :هي أوماش الوحدات الموجودة في 
 . وهي الوحدة الرئيسية بالمؤسسة: وحدة إنتاج الدقيق والفرينة 
 .ونشاطها هو إنتاج الكسكس بنوعيه المتوسط والرقيق: وحدة انتاج الكسكس 
 :وتشمل: جيجلالوحدات الموجودة في  
نشاطها  ركزتميناء جن جن، موجودة ب: الغذائية ومواد تغذية الأنعام والتصدير للموادوحدة الاستيراد  
 : هدفبلدرجة الأولى على استيراد القمح بنوعيه الصلب واللين با
 ؛أولا ثم تموين احتياجات وحدة الدقيق والفرينة 
 .تموين السوق الجزائري 
الاستثمار  مبلغ يقدرد الإنجاز وتقع في ميناء جن جن وهي وحدة قي: وحدة صوامع تخزين الحبوب 
المساحة  أكبر مخزن للحبوب في افريقيا من ناحيةمليار دينار جزائري، يعتبر  1: ع بـالاجمالي لهذا المشرو 
، قية بينها وبين إدارة الميناءتحصلت عليها المؤسسة بموجب اتفا هكتار 9.0والطاقة التخزينية، تقدر مساحتها بـ 
 طاقةومساحة مغطاة للتخزين بـطن  092 000طاقتها التخزينية بـ صومعة تقدر  02بلغ عدد هذه الصوامع وي
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ر صوامع أخرى بطاقة تخزين تقد 00لإنجاز  هذا المشروع في مرحلة ثانيةلطن، وقد برمجت توسعة  21 000
 .طن 21 000ـ طاقةب طن ومساحة مغطاة 00 000بـ 
 
  هاأهدافو المطاحن الكبرى للجنوب مؤسسة أهمية : نيالمطلب الثا
مؤسسة ذات أهمية اقتصادية متميزة باعتبارها تقوم ) duSMG(تعتبر مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 
 :المؤسسة في النقاط التالية أهميةتتمثل ، أساسية بإنتاج منتجات
 ؛المؤسسة ضرورية للمستهلكتعتبر منتجات  
 ؛ن التحكم في نوعية وكمية الانتاجم استعمال تكنولوجيا متطورة مكنها 
 ؛كبير من حاجات السوق مؤسسة جزءتلبي ال 
 ؛ل وامتصاص جزء من البطالةيشغالت المساهمة في 
 .المؤسسة من الاتصال بمناطق عديدةالموقع الجغرافي المتميز الذي يمكن  
 من خلال ، العاملة في نفس النشاط خرىمام المؤسسات الأأتقوية مركزها التنافسي  لىإتهدف المؤسسة 
 :هداف فيتتمثل هذه الأكبر من العملاء في السوق الوطني، و أستحواذ على حصة الإ
 ؛اجات السوق من المنتجات الغذائيةالعمل على تلبية ح 
 ؛تهلك عند وضع سياساتها الإنتاجيةالأخذ في الحسبان متطلبات المس 
 ؛الانتاجيميز والريادة في مجالها ضمان الت 
 ؛ويقية قادرة على مواجهة المنافسةجارية وتسوضع سياسات ت 
 ؛من أجل الحصول على أسعار تنافسيةف التكاليالتحكم في  
 .ج والعمل على الحصول على آخر التكنولوجياتتوسيع وتطوير وحدات الإنتا 
 
 المطاحن الكبرى للجنوب لمؤسسةالهيكل التنظيمي : ثالثالالمطلب 
 :يتكون منو  بينها، فيما والعلاقات المختلفة الإدارية والمستويات الوظائف مختلف التنظيمي الهيكل يبين
وهو مكلف بحسن تسيير المؤسسة إداريا وتقنيا، واتخاذ القرارات اللازمة في الأوقات  :المسير التنفيذي-
 .والتنسيق بين مختلف المصالح المناسبة، 
المؤسسة انطلاقا من مكتب في الجزائر العاصمة، والإشراف  ادارةيقوم بمساعدة المسير في : نائب المسير-
 .على مكتب العلاقات الخارجية والبنكية بالجزائر وخارجها
ال المؤسسة مع شركائها وهو مكتب تنسيقي لأعم العاصمة، مقره: مكتب العلاقات الخارجية والبنكية-
، وبين مختلف البنوك الوطنية والخارجية "تثمار بالإمارات العربية المتحدةمجموعة الغرير للاس"الأجانب 
 .والموردين الأجانب
مكلفة بتسيير شؤون البريد الصادر والوارد، و كذا استقبال العملاء والزوار لتسهيل الاتصال : الأمانة العامة-
 .ين مختلف المديريات والمصالحبوتبليغ المعلومات بالمسير، واستقبال المكالمات الهاتفية وتحويلها 
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نوعية المنتج، ة ومراقبة الوزن الحقيقي و تشرف على الإنتاج خصوصا من ناحية الجود: مديرية الإنتاج-
 : وتندرج تحت هذه المديرية المصالح التالية
، وكذا المنتج النهائي، وتحديد الخصائص )القمح بنوعيه(في مراقبة المواد الأولية  تتمثل مهمته: المخبر 
التحليلية لمتابعة مدى استقرار النوعية، إذ لدى المخبر مطحنة صغيرة تجريبية تضمن اختبار عينات القمح 
 .المقترحة من طرف الموردين وهذا من أجل تحديد مواصفات النوعية للمنتج النهائي
 .نوعيةالومراقبة  والحفاظ عليها الجودة حيثعلى السير الحسن للإنتاج من تشرف : الإنتاجمصلحة  
 توزيعها ليتم المصلحة لهذه المخزونات إرسال يتمف الإنتاج،و  التجارة تيمصلح بين التنسيق يتم :التجارة مديرية
 .الأولوية حسب وترتيبها الطلبية بدراسة المصلحة هذه تقومو  الإنتاج، من أكبر الطلب كون الأولوية حسب
 المعلومات ترسل التي التجارة مصلحة من تبدأ عدة بمهام المصلحة هذه تقوم :والتوزيع الإرسال مصلحة-
 .الحسابية بالعمليات للقيام التجارة مصلحة إلى البيع وصولات بإرسال تقوم كما بالزبائن، الخاصة اللازمة
 تطبيق في وتساهم للمؤسسة، والمالية الحسابية العمليات كل بمراقبة تقوم :والمالية المحاسبة مديرية-
 :التالية المصالح عنها وتتفرع التجاري البرنامج وٕانشاء
 .المالية القوائم وٕاعداد المحاسبي بالتقييد تقوم :والمالية العامة المحاسبة مصلحة 
، وٕانشاء كشف )دخول وخروج( تتكفل بالمتابعة اليومية لتحركات المواد :مصلحة محاسبة المواد 
 .المبيعات وجدول الشراء والبيع والحالة التجارية للمبيعات
 .داخيل النقديةتسديد أجور العمال وقبض المسديد مصاريف وأعباء المؤسسة و يقوم بت :أمين الصندوق 
، عتاد، وسائل نقل(على تموين مصالح المؤسسة بالمستلزمات المختلفة  تعمل: مديرية الوسائل العامة-
 :سة، وتندرج تحتها، واستقبال فواتير الموردين والقيام بالأشغال الخاصة بالمؤسروكذا مراقبتها باستمرا..) معدات 
 .النقل والتجهيزاتوتهتم هذه المصلحة بصيانة ومراقبة كل تجهيزات الإنتاج، ووسائل  :مصلحة الصيانة 
يل دخول وخروج بتسج لمؤسسة، وتقومفي امهمتها الحرص على الأمن ): خلية الأمن(مصلحة الأمن  
 .شراءالمدونة في وصل ال لضمان مطابقة كمية الحمولة مع الكمية ملوءةالشاحنات فارغة وم
 .نقل عمال المؤسسة انقاط البيع وكذعلى الطلبيات  توزيعتقوم بتسيير حظيرة المؤسسة و : مصلحة النقل 
 :تحرص هذه المديرية على تطبيق القوانين وضبطها وتندرج تحتها المصالح التالية: مديرية الإدارة العامة-
تحرص هذه المصلحة على حفظ ملفات العمال وتطبيق القانون، وتراقب  :مصلحة تسيير المستخدمين 
كل عمليات الفروع تحت مسؤوليتها، وبالتالي فان هذه المصلحة مختصة بشؤون العمال من ملفات التشغيل 
 . وكذا عقود التشغيل و مراقبة العمال من حيث الغيابات لتسريحوا
تحرص هذه المصلحة على إعداد الأجور من حيث تحديدها وحسابها، وٕاعداد جميع : مصلحة الأجور 
 .التصريحات الخاصة بالضمان الاجتماعي
الإدارية الخارجية للمؤسسة مثل صندوق الضمان ميع الأعمال جب قوموت: مصلحة العلاقات العامة 
  . إلخ...الاجتماعي، مركز السجل التجاري 
:-بسكرة -ويوضح الشكل الموالي الهيكل التنظيمي لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب
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ةؤسسمديرية الادارة العامة للم :لمصدرا
  ــذيــــــر التــنــفيــــالمــديــ
 خلية الصيانة
  العامة الأمــــانــــــــة
  ةـــــــل العامــــالوسائ
  ةــامــمديرية الادارة الع
  والفرينة ة انتاج الدقيقوحد
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مؤسسة ونظام محاسبة المسؤولية ب داريةأدوات المحاسبة الإواقع استخدام  :المبحـث الثاني
  -بسكرة-بالمطاحن الكبرى للجنو 
سيتم التعرف على الوحدة المختارة ومعرفة الطرق المحاسبية التي تعتمدها في حساب تكلفة المنتج 
 . وسعر التكلفة من خلال المطالب التالية
 فرينةالتعريف بوحدة انتاج الدقيق وال: ولالمطلب الأ 
الفرينة بتشكيلة متنوعة من حيث و تاج الدقيق تعنى بان مؤسسةتعتبر وحدة انتاج الدقيق والفرينة من أهم وحدات ال
دى الوحدة منتجات أخرى كالنخالة الوزن والنوعية، ونتيجة لعملية طحن الحبوب في اطار العملية الانتاجية تظهر ل
 :تشكيلة متنوعة من المنتجات يمكن تلخيصها في الجدول التاليالتي تباع كمنتوج، وبالتالي أصبح للوحدة 
  -بسكرة-تشكيلة منتجات وحدة الدقيق والفرينة لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب: 07الجدول رقم 








 21 درجة ثانية
 21 سمولات
 02-002 النخالة
 مصلحة المحاسبة من اعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق: المصدر
ممتاز، (يلاحظ أن المنتجات متنوعة من حيث الكمية والنوعية، فمثلا في منتج الدقيق يوجد خمسة أصناف-
الشيء مع الفرينة التي تنقسم الى نوعين ممتازة وعادية، اضافة الى ، ونفس )يع، خشن، درجة ثانية، سمولاترف
 .النخالة والتي تنتج من عملية الطحن وتباع على أوزان مختلفة
 الجانب البشري في وحدة انتاج الدقيق والفرينة : أولا
والمهندسين، أصحاب الشهادات العليا كفاءات من ، يتضمن عددا من العدد كبير من العمال تتكون الوحدة من
حسين المستوى ورفع الا أن المؤسسة لا تعطي هذا الجانب الاهتمام اللازم بحيث تنقص التربصات والبعثات لت
وبالتالي يغيب هذا لعمال، كما لا يوجد نظام للمكافآت والحوافز للتشجيع وزيادة الأداء لدى فرق العمل، الكفاءات ل
داء الكلي للمؤسسة، ويوضح الشكل التالي نسبة أصحاب الشهادات الذي يؤثر بشكل بالغ على الأالجانب المهم 
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 نسبة أصحاب الشهادات الجامعية من اجمالي عدد عمال وحدة انتاج الدقيق والفرينة : 07الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 السنوات
 0102 6271 5271 0271 0271
 17 07 27 37 97 / الجامعيةأصحاب الشهادات 
 072 172 002 002 101 / عدد العمال
نسبة العمال الحاصلين على 
 شهادات جامعية 
ماجستير، ( عدد العمال الحاصلين على شهادات
 105.0 905.0 503.0 093.0 973.0 العمال اجمالي/) ليسانس، مهندس، تقني
 من مصلحة المحاسبةمن اعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق : المصدر 
في جميع سنوات الدراسة وقد قارب الى نصف   %03لاحظ أن العمال الحاصلين على شهادات جامعية يفوق ي
 .، أما الباقي فهم في رتبة عامل بسيط %05حيث بلغ نسبة  7201و 9201عدد العمال في سنتي 
 عملية التموين بالمادة الأولية: ثانيا
الأولية التي تبدأ من خلالها المؤسسة نشاطها فبدونه لا وجود للانتاج، وتحصل عليه يعتبر القمح هو المادة 
الذي يبيع القمح بأسعار مخفضة مقارنة بأسعار الخواص،   لمحلي للحبوب والبقول الجافة المؤسسة من الديوان ا
من الطاقة   %02حيث يمنحها نسب معينة تحسب على أساس طاقتها الانتاجية اليومية، بحيث تعادل نسبة 
من الطاقة الانتاجية اليومية في حالة القمح اللين، وبالتالي   %09الانتاجية اليومية في حالة القمح الصلب و 
يلاحظ أن الكميات محددة، ومنه كميات الانتاج ستكون ثابتة نسبيا وبالتالي ثبات الطاقة الانتاجية للمؤسسة، اضافة 
الدولة فلا يمكن للمؤسسة تجاوزها، هذا ما يؤدي في الكثير من الأحيان الى أن أسعار المنتجات مسقفة من  الى
 .نهم يخضعون لنفس الشروطاضعاف روح المنافسة لدى مؤسسات القطاع لأ
 مراحل العملية الانتاجية في وحدة انتاج الدقيق والفرينة: ثالثا
 :  يمكن ايجازها فيل محل الدراسة بالعديد من المراحتمر العملية الانتاجية في المؤسسة 
حمولتها بعد ما تمر على الجسر الوزان عند مدخل المؤسسة  بإفراغتقوم الشاحنات : استلام شحنات القمح -2
الذي يأخذ وزنها وهي محملة بالمادة الأولية وكذلك عند خروجها وهي فارغة للتأكد من وزن الحمولة، ويقوم المخبر 
 .وبة والنقاء ونسب المواد الغريبة والشوائب والبلورة والوزن النوعيبأخذ عينات من الشحنة وقياس درجة الرط
ئب الغريبة تنقل الحبوب الى آلات متخصصة تقوم بتنقيتها من الحجارة والشوا: نقل وفرز وتخزين الحبوب -1
مبدئيا ستعمال، ومن ثم يتم نقل القمح المنقى يتخلص منها باعتبارها فضلات غير صالحة للإوالأتربة التي تجمع و 
 .الى صوامع التخزين مؤقتا
يتم تنظيف القمح من الأوساخ الملتصقة من الشوائب المختلفة كالعيدان والرمل : التنظيف الأولي للقمح -0
بواسطة فراز هوائي، ثم يتم فرز الحبات المكسورة والحبات الأخرى غير القمح كالشعير بواسطة أجهزة خاصة، 
 .جسام الغريبة وكذا الحشراتاضافة الى تنقيته من المعادن والأ
عبر آلات يتم تنظيف وتبليل القمح للتخلص من أي أوساخ أو شوائب ومن ثم تمريره  : غسل القمح -0
 .يف والتخلص من المياه العالقة بهجفللت
         رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة                            الفصل الرابع 
 
 401
حيث يتم اضافة المياه للحبوب لتأخذ ليونة معينة من أجل تيسير عملية الطحن : مرحلة التليين والترطيب -5
صل القمح عن القشور وكذا من أجل اعطاء النخالة قساوة معينة لتسهيل طحنها، وتكون نسب الماء وامكانية ف
المضافة على أساس نسب الماء الموجودة في الحبوب الخام أول مرة عند اختبارها، ثم تنقل الى الصوامع حيث 
الرطوبة اللازمة والا نتج عن ذلك تبقى مدة معينة حتى تأخذ الرطوبة اللازمة، ويجب الانتباه الى عدم تجاوزها 
 .صعوبة في التصفية والطحن ونقص في جودة المنتج
 .يتم التأكد من نظافة القمح من القشور العالقة به بواسطة ألات خاصة حيث: التنظيف الأخير للقمح -6
لات بعد أن يصبح القمح نظيفا ولينا وبالتالي جاهزا لعملية الطحن يتم تمريره على الآ: مرحلة الطحن -0
طحنه وتحويله الى دقيق أو فرينة، وتمر عملية الطحن بعدة مراحل حيث تلي كل مرحلة عملية غربلة لالخاصة 
لفصل الحبيبات الخشنة التي تمرر مرة أخرى للطحن وهكذا حتى يتم استخراج أكبر كمية من الدقيق أو الفرينة وما 
لحصول على الدقيق النهائي يتم تمريره على آلات للغربلة تبقى عن هذه العملية فهو عبارة عن منتج ثانوي، وبعد ا
 .حيث تفصل النخالة، الدقيق الخشن، المتوسط والدقيق الناعم، ونفس الشيء بالنسبة للفرينة
قبل أن يتم تعبئة المنتجات في الأكياس الخاصة بها تمر على عملية : مرحلة التخزين والتعبئة والتوزيع -8
وكذا على أجهزة ...) اللون، الذوق، الرائحة، الحموضة، نسب المعادن(الخصائص الاختبار من حيث الجودة و 
خاصة بقتل الحشرات، ومن ثم تخزن مؤقتا الى أن يتم تعبئتها في الأكياس ذات الأوزان المختلفة وخياطتها ووضع 
لى اضافة أي محسنات أو ، مع الاشارة الى أن المؤسسة قادرة عبيعيتم توجيهها فيما بعد الى الالبطاقات عليها، ل
ويتضمن الشكل الموالي مراحل العملية الانتاجية في  ،وهذا في الحدود القانونية فيتامينات أو غيرها من المدعمات
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 من اعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات مصلحة الانتاج: المصدر
 
 
 المنتجات  بيععملية : رابعا
 : طريق عن إما بطريقتين، البيع بعملية المؤسسة تقوم
المباشر لزبائنها الذين يمثلون في الغالب المؤسسات العامة أو الخاصة التي تشتري مباشرة من  البيع -
 ...) كالمؤسسات العسكرية، المستشفيات( المؤسسة بكميات كبيرة
أو عن طريق البيع غير المباشر بواسطة وسطاء جملة أو تجزئة الذين تتمثل مهمتهم في تقريب المنتجات  -
حيث  المؤسسة، مبيعات من  09%قاط البيع التي تملكها المؤسسة داخل ولاية بسكرة ما يقارب للمستهلك، وتمثل ن
في العديد من أحياء ودوائر المدينة كهمزة وصل بين المؤسسة وزبائنها من أفراد المجتمع، بالاضافة الى  دتتواج
الذين يقومون بعملية توصيل كميات كبيرة من  الجملة تجار طريق عن المؤسسة معها تتعامل التي الأخرى المناطق
هذا المنتوج الى ولاياتهم وتوزيعها على تجار التجزئة ومن ثم الى المستهلك النهائي، ومن بين المناطق التي تصلها 
 استلام شحنات القمح
 وفرز وتخزين القمحنقل 
 




  مرحلة التليين والترطيب
 مرحلة التنظيف النهائي
 
 مرحلة الطحن
 مرحلة التخزين والتعبئة والتوزيع
 
 وزن كميات القمح
  رمرور عينات على المختب
 فرز أولي للحبوب وتنقيتها من الشوائب 
 التخزين في الصوامع مؤقتا
  ) الرمل مثلا(تنقية القمح من الأجسام الغريبة
  )الشعير مثلا(فرز الحبات المكسورة والغريبة 
  والحشراتتنقية القمح من الأجسام المعدنية 
 
 استعمال المياه في عملية التنظيف 
 اضافة الماء بنسب محددة  للحبوب
 ترك الحبوب في الصوامع لأخذ الرطوبة اللازمة
التأكد من عدم وجود شوائب وقشور ملتصقة 
 بالقمح
 الطحن والغربلة
 استخراج أنواع الدقيق والفرينة والمنتجات الثانوية
 اضافة أنواع من المحسنات
 مرور المنتجات بالمختبر
 التخزين المؤقت قبل التغليف
 تعبئة المنتجات في أكياس
 التوزيع الى نقاط البيع
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حيث بلغ المنتوج ولاية تمنراست التي تقع  ،ورقلة، وادي سوف، قسنطينة، تبسة، الى غيرها من الولايات: المنتجات
 .جنوب الجزائر أقصى
 .والجدول الموالي يمثل نسب تطور مبيعات الدقيق والفرينة
 تطور مبيعات الدقيق والفرينة : 57الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 السنوات
 0102 6271 5271 0271 0271
 )دج(المبيعات
 
 70.012952000 70.9002117722 29.7150225322 59.2991005022 11.335722230
 نمو المبيعات معدل
مبيعات -nمبيعات السنة 
 السنة مبيعات/)1-n(السنة
 )1-n(
 092.0- 030.0 020.0- 771.0 050.0-
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة المحاسبة: المصدر
بنسبة  3201في سنة  اتراجع دج وبالتالي سجلت 57.975700570بلغت مبيعاتها  1201سنة الأساس 
على  9201و 5201وقد تزايدت في كل من السنتين وهذا راجع الى تناقص الطلب عليه في هذه الفترة، ، %5
وهذا راجع الى زيادة الطلب الحاصلة نتيجة التوسع في  عن السنتين السابقتين لهما،  %0.3و   %71التوالي بـ 
سنة   %92ونسبة   %2بنسبة  2201في حين سجلت مبيعات المؤسسة انخفاضا في سنتي  فتح نقاط بيع جديدة،
انخفاض حجم الانتاج نفسه للعديد من  اكذو ية بسكرة، اغلاق العديد من نقاط البيع خاصة خارج ولا سببب، 7201
 . الأسباب
 
 حساب سعر التكلفة للمنتجات في وحدة انتاج الدقيق والفرينة: ثانيالمطلب ال
ه لا محل الدراسة وبعد الاطلاع على وثائقها المحاسبية، أنمن الملاحظ من خلال الزيارة الميدانية للمؤسسة 
المحاسبة الادارية، بحيث تعتمد المؤسسة على طريقة عملية في حساب التكاليف التي  دواتلأواضح يوجد تطبيق 
نتج تقوم من خلالها بتقسيم هذه الأخيرة الى متغيرة وثابتة ومن ثم تحميلها بالتساوي على الوحدة الواحدة من كل م
 :كالتالي
 0271جدول التكاليف لسنة : 67الجدول رقم 
 التكاليف المتغيرة
 )للقنطار( نصيب الفرينة ) للقنطار( الدقيق نصيب )دج(المبلغ الاجمالي اسم الحساب رقم الحساب
 2.2 2.2 00.375527 الماء 077276
 35.1 0 0207222 محسن الفرينة 712276
 53.02 53.02 0.3305170 الكهرباء المستهلكة 272176
 0.01 0.01 25.9073500 قطع الغيار 072176
 32.1 32.1 51.0702012 خردوات 221176
 21.2 21.2 7.219302 مستلزمات مكتبية 711176
 09.3 09.3 15.5959272 الوقود 701176
 29.2 29.2 00.221507 ملابس العمال 751176
 0.1 0.1 23.9030032 مواد وأدوات مختلفة 701176
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 22.1 22.1 03.2005022 صيانة واصلاحات 526
 91.12 91.12 9.3755302 أتعاب 116
 02.1 02.1 30.5335502 دعاية واشهار 016
 02.3 02.3 12.3022752 نقل السلع 016
 10.9 10.9 03.2202901 تنقلات، مهمات، استقبالات 516
 20.5 20.5 0.3325331 مصاريف البريد والهاتف 616
 20.7 20.7 30.2110073 خدمات بنكية 016
 33.2 33.2 92.973139 اقتطاعات مختلفة 816
 27.952 27.952 03.15251009 أجور المستخدمين 206
ضرائب ورسوم غير مسترجعة على رقم  106
 الأعمال
 01.9 01.9 9205001
 51.02 51.02 2.0070790 ضرائب ورسوم أخرى 506
 20.0 20.0 73.0213 الأعباء الاستثنائية 056
 50.661 10.061 50.085710612 الاجمالي
 
 التكاليف الثابتة
 21.7 21.7 21.9220153 مصاريف التأمين 626
 90.03 90.03 30.17003752 مخصصات الاهتلاك المؤونات وخسائر القيمة 286
 62.80 62.80 81.88285282 الاجمالي
 10.070            80.170        06.500807502                      المجموع                           
 7201جدول التكاليف لسنة : المصدر
 قنطار 29.730322بلغ  7201حجم إنتاج منتوج الدقيق سنة  
 قنطار 50.020213بلغ  7201حجم إنتاج منتوج الفرينة سنة  
، )بدلالة تغيرها من سنة الى أخرى( متغيرة وثابتةيلاحظ من جدول حساب التكاليف أنه تم تقسيمها الى  
فمثلا تم قسمة المبلغ الإجمالي للتكاليف المتغيرة  وتم تحميلها على المنتجين الدقيق والفرينة بدلالة الحجم
بكل ( نصيب الوحدة الواحدة من التكاليف المتغيرة المتعلقة بالماء على حجم الإنتاج من الدقيق لإيجاد
ومن ثم الحصول على ) بكل عناصرها الموضحة في الجدول( والثابتة) ضحة في الجدولعناصرها المو 
 .هاجمالي التكلفة الوحدوية ل
ما يعيب على هذه الطريقة عدم العدالة في التوزيع حيث يعتبر تحميل التكاليف هنا على المنتجات غير منطقي 
التكلفة مع الوحدة الواحدة من منتج الفرينة والناتج عن فيلاحظ أن الوحدة الواحدة من منتج الدقيق تتحمل نفس مبلغ 
العناصر المختلفة المكونة للأعباء المتغيرة والثابتة، ما عدا محسن الفرينة الذي يحمل كاملا على الفرينة لأنه لا 
ي فهناك يتعلق بمنتج الدقيق، وهنا يظهر القصور بحيث لا يمكن على الاطلاق أن نحمل المنتجين التكاليف بالتساو 
منتج استهلك عنصر أكثر من الآخر وهناك منتج لم يستفد من العنصر اطلاقا وبالتالي وجب اعادة النظر في 
 . الطريقة المتبعة لعدم عدالتها واعطائها لنتائج غير دقيقة
  لوحدة انتاج الدقيق والفرينة حساب تكلفة المنتج: أولا
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 لمنتجات التامةب تكلفة انتاج احسافل، المحاسبة التحليلية سسة في حساب تكلفة المنتج على طرقتعتمد المؤ 
 :  الطريقة التالية تعتمد
 أعباء الإنتاج المباشرة وغير المباشرة+ المادة الأولية المستهلكة لفة تك = تجالمنتكلفة انتاج 
 : وتطبيق المعادلة عليه نجد كلغ 02سعة  وبأخذ منتج الدقيق الممتاز
أعباء الإنتاج + كلفة شراء القمح الصلب المستهلكت= كلغ 72 وزن من الدقيق الممتازتاج القنطار تكلفة ان
 المباشرة وغير المباشرة
 الكمية المستهلكة/ شراءالثمن =  للدقيق الممتاز صلب المستهلكتكلفة شراء القمح الحساب  -2
 8.51832÷ 22573333.88 =                                       
 للقنطار دج 56.1201=                                        
 0271لسنة  شراء القمح الصلب المستهلك حساب تكلفة: 07الجدول رقم 
المستهلكة من  الكمية الطبيعة
 قنطار/القمح الصلب 
 دج/ النتيجة قنطار/ شراء كلفةت
 90.07337211 29.1271 12.2130 دقيق ممتاز
 75.1772022 10.0232 20.000 سيمولات
 70.7911355 01.0032 22.7923 النخالة
 01.22520101 0011 50.09312  المجموع
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مصلحة المحاسبة :المصدر
 كلغ 02 وزن الدقيق الممتازالقنطار من ساب تكلفة انتاج ح -1
 ) خيط، بطاقات، أكياس( أعباء الانتاج+ ك لفة شراء القمح الصلب المستهلتك= 
 :أولا حساب أعباء الإنتاجومنه 
 ثمن الكيس× كلغ للأكياس  02 القنطار من الدقيق الممتاز وزناستهلاكات  :الأكياس 
 للقنطار دج 5.212= 52.12× 02             
 ثمن الخيط× )للكيس رامغ 2.0(  كلغ للخيط 02 القنطار من الدقيق الممتاز وزناستهلاكات : الخيط 
 دج للقنطار 50.2=  003.0× ) 02×2.0(        
 ثمن البطاقة× كلغ للبطاقات  02 القنطار من الدقيق الممتاز وزناستهلاكات : البطاقات 
 دج للقنطار  2.3=  23.0×  02
 = كلغ 72 وزن الدقيق الممتازالقنطار من تكلفة انتاج  ومنه
 دج للقنطار 05.0301= )2.3+0.25+ 5.212( + 29.1271        
يكلف  كلغ 02 وزن ن انتاج قنطار واحد من الدقيق الممتازإوبالتالي وفق الطريقة المتبعة في المؤسسة ف
 .، والجدول التالي يوضح هذا7201في سنة  دج 05.0301 مبلغ يعادلما  المؤسسة
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 0271كلغ لسنة  72 وزننتاج قنطار من الدقيق الممتاز تكلفة ا: 87 الجدول رقم
 كلغ 72كيس 
 دج/جماليةتكلفة الاال دج/تكلفة الشراء الكمية المواد المستعملة وحدة القياس
 29.1271 29.1271 قنطار 20 الدقيق الممتاز الكمية
 5.212 52.12 أكياس 02 الأكياس كيس
 50.2 03.003 غ 2 )الكيس/غ 2.0(الخيط  كلغ
 02.3 23.0 بطاقات 02 بطاقات وحدة
 00.0081 كلغ 72سعة  الدقيق الممتازالقنطار من تكلفة انتاج 
 التكلفة جداول سعرمن اعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر
 في وحدة انتاج الدقيق والفرينة اتحساب سعر التكلفة للمنتج: ثانيا
خيط، حيث من أكياس وبطاقات و بئة والتغليف بتقدير ما يستهلكه المنتج في مرحلة التعالمؤسسة تقوم بعد ما 
 50ن القنطار يتطلب إكلغ من الدقيق ف 21ستهلاكات بحسب الوزن، ففي حالة تعبئة أكياس تختلف كمية الإ
غ من الخيط،  9.0كلغ الى  21 وزنيط حيث يحتاج الكيس الواحد من غرام من الخ 5.1بطاقات، و  50أكياس و
رة المحسوبة في المرحلة السابقة و التكاليف الثابتة والمتغيالانتاج وبالتالي تضاف كل هذه الاستهلاكات الى تكلفة 
على المؤسسة تعتمد ، و ر تكلفة انتاج القنطار من أي منتجسع ، ومنه يحدد90المحسوبة كذلك في الجدول رقم 
 :المعادلة التالية
 التكاليف الثابتة والمتغيرة +  نتاجالإ تكلفة  =كلفة المنتجسعر ت
 : كلغ كالتالي 02 وزننتاج قنطار من الدقيق الممتاز ح كيفية حساب سعر تكلفة ايوضكن تويم
 0271كلغ لسنة  72 وزننتاج قنطار من الدقيق الممتاز تكلفة اسعر : 07 الجدول رقم
 دج: الوحدة                                                                                          
 المبالغ البيان
 00.0081 كلغ 72 وزن الدقيق الممتازالقنطار من تكلفة انتاج 
 13.591 التكلفة المتغيرة
 92.03 التكلفة الثابتة
 80.2020 كلغ 72 وزن الدقيق الممتازالقنطار من تكلفة سعر 
 0023 سعر بيع القنطار
 17.850 هامش الربح
   %00.22 نسبة الهامش
 التكلفةداول سعر جلاعتماد على من اعداد الباحثة با :المصدر
دج تم الحصول  00.2523 بلغكلغ  02 وزنمنتج الدقيق الممتاز للأكياس  لاحظ أن سعر التكلفة للقنطار مني
 % 03.22الربح  وقد بلغت نسبة هامش بالتكاليف الثابتة والمتغيرة ج المحسوبة سابقانتاعليه بعد تحميل تكلفة الإ
 . بقسمة مبلغ هامش الربح على سعر البيع
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 المطاحن الكبرى للجنوبمؤسسة بسؤولية لممحاسبة انظام دام واقع استخ: المطلب الثالث
تتبع التكاليف والايرادات والارباح وكل عملية تحصل ات المحاسبة الادارية، من أدو  هي أداةمحاسبة المسؤولية 
مالي أو (، بعبارة أخرى تراقب الأداء بكل أشكاله ل عنها وبالتالي محاسبتهداخل المؤسسة ويقوم بنسبتها الى المسؤو 
والبحث عن الشخص المسؤول عنه، ومقارنة ما تم فعلا بما كان متوقع ومن ثم دراسة الانحراف، فمثلا ) غير مالي
في حالة حدوث نفقة معينة يتم دراسة مبلغها وسبب حدوثها والشخص المسؤول عنها وهل فاقت ما كان مخطط لها 
تبع خيوطها وتفكيكها كل هذا في اطار تقسيم المؤسسة الى مراكز مسؤولية، وبالتالي هو نظام جيد يساهم توبالتالي 
 .في دعم الرقابة داخل المؤسسة ويساعد في تحسين أدائها وبالتالي نموها واستمرارها
لمسؤولية حيث توجد الرقابة وتتبع ا، ولكن بشكل أخر غير شكله الرسمي في المؤسسةموجود  هذا النظام
 :وهذا راجع الىوالمحاسبة عنها، الا أن الشكل العلمي غير موجود 
على ميزانية السنة السابقة كميزانية تعتمد فإن المؤسسة  كما تم التطرق اليه سابقا :الميزانيات التقديرية -
 .وبالتالي فهي لا تعدها كل سنة للسنة الحالية تقديرية
المحاسبة الادارية كالتحليل المالي، الاداء المتوازن،  نتيجة عدم تطبيق المؤسسة لأساليب :قياس الأداء -
آخر وبالتالي غياب مقوم ، أصبح من الصعب قياس وتقييم الأداء وفق طرق دقيقة ...الاحصاء، بحوث العمليات
 .هم في تحليل الانحرافاتالذي يسامن مقومات محاسبة المسؤولية 
 : هماين مقوم المؤسسة على توفر من خلال الدراسة الميدانية الا أنه يلاحظ
هو من أساسيات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية وهو كذلك العمود الفقري للمؤسسات : الهيكل التنظيمي -
فلا يمكن تخيل أي مؤسسة بدون هيكل تنظيمي يبين وظائفها وأقسامها، وبالتالي وجوده في المؤسسة محل الدراسة 
  .بديهي نتيجة لانطلاق المؤسسة واستمرارهاهو شيء 
أداءه عن  يشهر  ، حيث يقوم كل قسم بتحضير تقريرداءالأتقارير  تبنى المؤسسة نظامت: تقارير الأداء -
مكانه اجراء زيارات يومية لتفقد العمل إوترفع للمستويات العليا في العادة الى مسير المؤسسة وحتى مالكها الذي ب
تعتبر الى حد ما  مكتوبة أو شفهية  قسام وطلب استفسارات حول ذلك، وسواء كانت التوضيحاتداخل الورشات والأ
 .تعدها المؤسسة الى جانب التقارير الشهرية ةرير أداء يومياعبارة عن تق
نظام من الملاحظ ان المؤسسة قادرة على تطبيق النظام لوجود تقسيم الوظائف وفق الهيكل التنظيمي ولوجود 
والتحليل المالي وبطاقة الاداء المتوازنة بشكل واضح لا أن عدم استعمالها للميزانيات التقديرية إداء، الأتقارير 
جعلها تبتعد عن تطبيق محاسبة  التي تحوي مؤشرات دقيقة لقياس وتقييم الأداءدارية غيرها من طرق المحاسبة الإو 
 .دارية لها الدور البارز في هذا المجالالمسؤولية بشكلها الصحيح باعتبار أن أدوات المحاسبة الأ
 المطاحن الكبرى للجنوبمؤسسة ب داريةمحاسبة الإال أدواتواقع تطبيق : المطلب الرابع
تعتمد المؤسسة كثيرا على المحاسبة التحليلية في نظامها، أما من حيث أدوات المحاسبة الإدارية فنسجل غياب 
باعتماد ميزانية السنة السابقة كميزانية تقديرية للسنة  الميزانيات التقديريةنظام لأدواتها الحديثة، في حين تتبنى 
 :نتاجية للمؤسسة عدة سنوات لأسباب أهمها، وهذا راجع لثبات الطاقة الإالحالية
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 .تركيز المؤسسة على الديوان المحلي للحبوب والبقول الجافة للحصول على القمح -
 .الديوان المحلي للحبوب للكميات الممنوحة من طرفه بنسب معينة لا يمكن تجاوزها تحديد -
 .ثبات الطاقة الانتاجية للمؤسسة نتيجة ثبات كميات القمح المتحصل عليها من طرف المورد الوحيد -
الي زوال الهدف من التقدير باعتبار أن كل شيء متوقع ومعلوم وهذا راجع لثبات الطاقة الانتاجية وبالت -
 . ثبات كل العناصر والبنود مع امكانية حدوث تغيرات طفيفة
 . الرجوع لميزانية العام الماضي في حالة الاحتياج لأي تقييم واجراء مقارنة مع ميزانية العام الحالي -
 
 في رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية داريةتطبيق أدوات المحاسبة الإ :المبحث الثالث
  -قيق والفرينةدالانتاج وحدة - سة محل الدراسةمؤسبال
من أجل معرفة دورهم في رفع كفاءة نظام  ات المحاسبة الإداريةهذا المبحث بمحاولة تطبيق بعض أدو  سيقوم
، وهذا التحليل المالي وبطاقة الأداء المتوازن ، حيث اختيرت كل من أداة الميزانية التقديرية،محاسبة المسؤولية
نظام ، ولكن اولا سيتم تطبيق تطبيقهم على المؤسسة محل الدراسةالمعلومات التي تسمح بالاختيار كان بسبب توفر 
 باعتباره الجانب الذي يراد كفاءته بواسطة أدوات المحاسبة الإدارية محاسبة المسؤولية
 
 -وحدة انتاج الدقيق والفرينة-لمؤسسة محل الدراسةباطبيق نظام محاسبة المسؤولية ت: ولالمطلب الأ 
 :أجل تطبيق نظام محاسبة المسؤولية على مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب وجب أن نحقق المقومات التاليةمن 
 : وجود هيكل تنظيمي: أولا
نلاحظ أن مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب تعتمد في تقسيم المهام والاختصاصات على هيكل تنظيمي واضح 
نطاقها، وقد تم التطرق الى الهيكل التنظيمي وكل فروعه مع  يحدد الأقسام ومهامها والمسؤوليات التي تدخل في
الشرح في المبحث الأول من الدراسة التطبيقية، ومنه نقول أن المؤسسة قد حققت أول مقوم من مقومات تطبيق 
 .نظام محاسبة المسؤولية، على اعتبار أن الهيكل التنظيمي لا تخلو منه أي مؤسسة لضرورته الكبيرة
 : م المؤسسة الى مراكز للمسؤوليةتقسي: ثانيا
تعتمد المؤسسة في تنظيمها لإداراتها على تقسيمات الهيكل التنظيمي العام، ولا يوجد تحديد لمراكز المسؤولية 
  .وتصنيفاتها، وبالتالي يصعب تحديد المسؤوليات والمحاسبة عليها وتقييم للأداء
على المؤسسة من أجل تطبيقها لنظام محاسبة  وجب: المسؤولية مراكز في موحد حسابات دليل: ثالثا
 التقارير تعطى لكي الترميز المناسب أسلوب استخدام المسؤولية أن توحد دليل الحسابات في الأقسام والمراكز، وكذا
المناسب، ونلاحظ أن المؤسسة لا تعتمد على أي دليل بين المراكز وتعتمد  الوقت وفي المناسب بالشكل المناسبة
 .تها على النظام المالي المحاسبي الجزائري فقطفي عمليا
من اهم المقومات وجود ميزانيات تقديرية والنظم المعيارية من أجل : ورقابية تخطيطية أنظمة وجود: رابعا
لتحقيقه  المركز هدفا يسعى لتصبح حدة، على مسؤولية مركز لكل تخطيطية ميزانية يتطلب وضع وهذا التخطيط،
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 عن الانحرافات وتحديد الفعلي، الأداء كفاءة على والحكم الخطة، لوضع اللازم الأساس المعيارية التكاليف وتقدم
 يتم )التخطيطية الميزانيات أو المعيارية التكاليف حسب الأداء معايير تحديد يتم أن بعد الموضوعة، و الخطة
 وٕانما والإيرادات، التكاليف على الرقابة عند تقف لا المسؤولية فمحاسبة بتحقيقها، المكلفة المسؤولية بمراكز ربطها
 المتسبب المسؤولية بمركز سلفا المحددة المعايير ربط تم إذا إلا يتحقق لا وهذا عنها المسؤولين إلى لتصل تتعداها
تكتفي بجعل ميزانية السنة السابقة كمرجع تقديري ة المطاحن الكبرى للجنوب فيه، وكما تم التطرق اليه سابقا فمؤسس
 .لميزانية السنة الحالية
على البيانات المستخرجة من قسم المحاسبة وميزانية  المؤسسة تعتمد: قياس الأداء وتحليل الانحرافات: خامسا
 .السنة السابقة لعملية تقييم الاداء المالي بالأخص
الأقسام  تقوم مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب باعداد تقارير على مستوى: نظام تقارير الأداء: سادسا
والمصالح حول الأداء وذلك حسب الطلب، فقد تكون التقارير يومية يطلبها مالك المؤسسة وقد تكون شهرية وقد 
تكون على فترات أخرى مختلفة حسب الحاجة اليها، وقد تكون هذه التقارير المعدة على مستوى المراكز مكتوبة وقد 
 .مستوى المؤسسة محل الدراسة تكون شفهية، وبالتالي فإن هذا المقوم موجود على
أن وجود هيكل تنظيمي وتقسيم المؤسسة الى مراكز مسؤولية  على الرغم من: فَعال حوافز نظام وجود: سابعا
ووجود نظام تقارير الأداء وأنظمة للتخطيط، تعتبر من أهم المقومات اللازمة والضرورية والتي لا يمكن الاستغناء 
سؤولية، الا أن نظام الحوافز كذلك من الضروريات الواجب توفرها من أجل دعم عنها لتطبيق نظام محاسبة الم
المقومات السابقة، فتحفيز العامل الذي حقق انحرافا موجبا يعتبر مهم جدا في زيادة أدائه مستقبلا وتحسينه وكذا 
المؤسسات ومن بينها  زيادة ولائه للمؤسسة ومن ثم تحقيق أهدافها وتنميتها، ومن المؤسف غياب هذا النظام في
المؤسسة محل الدراسة، حيث لا تتبنى أي طرق للتحفيز سواء مادية أو معنوية، ولا حتى تربصات أو تدريبات 
 .  للعمال، وهذا ما يضعف تطبيق نظام محاسبة المسؤولية وحتى أداء العمال
 محاولة لتقسيم الهيكل التنظيمي لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب الى مراكز للمسؤولية  
اعتمادا على ما سبق ذكره حول هذا النظام في الدراسة النظرية، فسوف نحاول أن نقسم المؤسسة محل الدراسة 
 . ينة محل الدراسةالى مجموعة مراكز مسؤولية، وسوف نخص بالذكر فرع انتاج الدقيق والفرينة باعتباره ع
 تقسيم الهيكل التنظيمي لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب الى مراكز للمسؤولية: 07الشكل رقم 
 















 من اعداد الطالبة بالاعتماد على الهيكل :المصدر
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  ةـــــــل العامــــالوسائ
  (مركز تكلفة)
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  الفرينة الدقيق و انتاج وحدة  انتاج الكسكسي وحدة
 المــديــــــــر التــنــفيــــــذي ( مركز استثمــار)
 وحدة الاستراد والتصدير
 وحدة  صوامع التخزين موجودة بجيجل
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يعتبر تقسيم المؤسسة الى مجموعة وحدات فرعية تدعى مراكز مسؤولية أهم مقوم من مقومات تطبيق نظام 
لة تقسيم الهيكل التنظيمي للمؤسسة الى مجموعة وحدات فرعية لكل منها محاسبة المسؤولية، حيث قمنا بمحاو 
 : مسؤولية على عنصر معين، ونذكر منها
وهو المسير والمسؤول الأول عن المؤسسة وما يجري فيها من أنشطة وخدمات، حيث يسعى جاهدا  :المدير 
الى تحقيق الأهداف المسطرة والحفاظ على المؤسسة وتحقيق الريادة، وبالتالي تم تصنيفه على أساس مركز استثمار 
 .اتحيث يعتبر المدير فيه مسؤولا عن كل ما يحدث من تكاليف وايرادات واستثمار 
 الذي الطلبيات، دفتر في الأولوية حسب وترتيبها الطلبية المصلحة بدراسة هذه وتقوم : مديرية التجارة 
 المخزونات كمية بين التوازن لتحقيق الحقوق، وهذا للزبون وحجم المعاملات بالنسبة حجم الطلبية، تاريخ يتضمن
 ومتابعة الزبائن، لدى الخاصة المؤسسة حقوق ومتابعة البيع عمليات تسجيل على والإشراف الطلبيات، وحجم
 مصلحة إلى شهري تصريح بتقديم الأخيرة هذه تقوم حيث المحاسبة، إلى مصلحة الفواتير إرسال بعدها ليتم الفوترة
الزبون والملف الواجب احضاره لعملية البيع، وبالتالي اعتبرنا  نوعية وتحديد باستقبال الزبائن تقوم كما الضرائب،
مديرية التجارة عبارة عن مركز ربحية حيث تعتبر مسؤولة عن عمليات البيع التي تتم ومن ثم فهي مسؤولة عن 
 .الايرادات المحققة اضافة الى التكاليف التي تم تحملها من أجل تحقيق هذه الايرادات
 اللازمة المعلوماتترسل  التي التجارة مصلحة من تبدأ مهام، بعدة المصلحة هذه تقوم: مصلحة التوزيع 
 فيه توضح الذي التقرير اليومي واعداد والمالية، المحاسبة مصلحة إلى البيع وصولات وارسال بالزبائن، الخاصة
 إليهم تصدر حيث التعبئة والتغليف، بمصلحة علاقة لها كما الإنتاج، مدير إلى إرساله ثم البضاعة، خروج عملية
  :هذه المصلحة في المستعملة الوصلات بين ومن تعبئتها، بعد البضائع بإرسال الأمر
 الصندوق؛ أمين قبل من تسلم المبلغ، إيداع تثبت وثيقة :الدفع وصل 
 التجارة؛ مصلحة قبل من تسلم المسدد، المبلغ قيمة تثبت وثيقة :التسديد وصل 
 البضاعة؛ استلام عملية تثبت وثيقة :الاستلام وصل 
 المؤسسة؛  من البضاعة بخروج تسمح وثيقة :الخروج وصل 
 .النقدية ودفعاتهم المأخوذة البضاعة كمية فيها تثبت فقط، الدائمين للزبائن تملأ وثيقة وهي :العملاء كشف 
عملية البيع (ومن ثم فقد قمنا بتصنيف هذه المصلحة على أنها مركز للايراد باعتبارها مسؤولة عن توليد الايراد 
 .مسؤوليتها التكاليف المتعلقة بتوليد الايراددون أن تدخل ضمن ) والتسليم
باقي الأقسام تم تصنيفها على أساس مراكز للتكلفة حيث يتحمل المسؤول عن كل وحدة فقط التكاليف التي  
تقع داخل نطاق المركز والتي يمكن لمديره أن يتحكم فيها وبالتالي يخرج عن ذلك كل التكاليف التي لا يمكن 
، ...ن، مصلحة الأجور، مصلحة تسيير المستخدمين، خلية الأمن، مصلحة التخزي: أمثلتهاالسيطرة عليها، ومن 
 .فكل هذه المصالح لا تولد ايرادات ولا أرباح ولا استثمارات بقدر ماهي وحدات تستهلك تكاليف للقيام بمهامها
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المؤسسة محل ب المسؤوليةرفع كفاءة نظام محاسبة في التقديرية  ةالميزانيتطبيق أداة : الثاني المطلب
  -وحدة انتاج الدقيق والفرينة– الدراسة
ومعرفة الدور الذي تلعبه في جانب رفع الكفاءة الميزانية التقديرية  استخدامسوف يتم من خلال هذا المطلب 
 .لنظام محاسبة المسؤولية
ميزانية السنة السابقة على  مدتعتمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب  بما أن: التقديرية ةالميزانيتطبيق أداة   -2
كميزانية تقديرية لسنة  9201كأساس للتقدير للسنة المقبلة، فإننا سنتخذ من قائمة المركز المالي لسنة 
  .نحرافات التي وقعت ونسبها، ومنه ندرس الإ7201
 :تحليل انحرافات جانب الأصول - أ
  0271لسنة  ةوالفعلي يةر يقدتالالميزانية بين الأصول انحرافات دراسة : 72رقم  الجدول
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 .من مصلحة المحاسبة المستخرجة   7201، 9201انيتي سنة ميز : المصدر
 : التحليل 
نلاحظ أن قيمة الأراضي لا يوجد فيها أي انحراف بين ما هو مقدر وما هو فعلي، حيث كانت : الأراضي 
قيمة الانحراف مساوية للصفر وهذا راجع الى أن الأراضي التي في حوزة المؤسسة هي على حالها ولم يطرأ عليها 
 . أي تغيير
القيمة الفعلية للمباني انخفضت ف والفعلي،لاحظ أن قيمة المباني سجلت انحرافا بين المخطط لها ي: المباني 
 .، وهذا بسبب إعادة التقييم9201عن القيمة التي خططت لها أو بالأحرى القيمة المسجلة في سنة 
 
                    المقدر
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    تثبيتات ممنوح امتيازها
 )5.729009212( 84,289 004 031 79,463 297 4 انجازها جاري تثبيتات
    تثبيتات مالية
    موضوعة موضع معادلةتثبيتات 
    سندات أخرى وحسابات دائنة ملحقة بها
    سندات أخرى مثبتة
 3000033292 59,985 933 262 95,374 027 519 1 جاريةالقروض وأصول مالية أخرى غير 
 13.2591750 85,204 083 09,740 358 9 ضرائب مؤجلة على الأصل
 )8.005001102( 03,357 896 857 25,351 564 685 مجموع الأصول الغير جارية
    الأصول الجارية
 2927103275 57,008 875 54 00,669 506 897 4 مخزونات ومنتجات قيد التنفيذ
    حسابات دائنة واستخدامات مماثلة
 )20.2220501( 39,399 901 17 21,284 960 96 الزبائن
 70.53900022 04,725 148 31 72,261 227 92 المدينون الآخرون
 )9.020399002( 68,241 853 311 22,290 596 3 الضرائب وماشابهها
    حسابات دائنة أخرى واستخدامات مماثلة
    الموجودات وما شابهها
    الأموال الموظفة والأموال المالية الجارية الأخرى
 20.2275200 81,653 072 03 32,111 581 04 الخزينة
 )6.02077508( 21,128 851 472 05,709 756 091 الأصول الجارية مجموع
 )025000551( 24,475 758 2302 20,160 321 777 المجموع العام للأصول
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قد قدر وهي كذلك سجلت انحرافا حيث فاق المبلغ المخطط المبلغ الفعلي، و : تثبيتات عينية أخرى 
تناقص اهتلاك و و ...) معدات المكتب، الأثاث(تلف بعضهاالى ، وهذا راجع دج 72.3035253الانحراف بمبلغ 
 . )معدات النقل(قيمة بعضها الأخر
 تكاليفلاحظ أن قيمتها الفعلية تجاوزت القيمة المقدرة ويعود هذا الى زيادة ي: انجازها جاريثبيتات ت 
 .7201سنة  ولم تكتمل بعد نجازالاالتثبيتات التي في طور 
لاحظ أن مبلغ هذا الحساب انخفض حيث تجاوزت القيمة المقدرة ي: قروض وأصول مالية أخرى غير جارية 
الأوراق المالية غير الجارية التي كانت بحوزة المؤسسة وارجاعها للجهة ستحفاق وصول تاريخ إب بس القيمة الفعلية،
 .المصدرة
وهذا راجع لتحصيل المؤسسة دج،  13.2591750بـ سجلت انحراف قدر : ضرائب مؤجلة على الأصل 
 .جل استحقاقها لفترات لاحقةالتي أالجزء من الضريبة المسددة و 
، وهذا راجع الى دج2927103275كان المبلغ الفعلي أقل من المقدر بـ : مخزونات ومنتجات قيد التنفيذ 
الحساب يفتح في نهاية الدورة ويرصد في قيام المؤسسة بإتمام ما تبقى من مخزونات وانتاج كان غير منجز، هذا 
 .السنة الموالية بقيد معاكس
 .وفواتير قيد التحرير زبائنالمؤسسة التي لم تحصلها من الزادت حقوق ارتفعت قيمتهم حيث : الزبائن 
 .، وهذا ناتج عن تحصيل المؤسسة لحقوقهاموجبانحراف سجلت : المدينون الآخرون 
، وهذا راجع لزيادة المبالغ التي دج 9.020399002قدر بـ بانحراف ارتفعت قيمتها : الضرائب وما شابهها 
 .تستحق المؤسسة تحصيلها من الجهات المعنية بهذا
 .عدم تركها مجمدةبزيادة حجم الاستثمار فيها انخفاضها الى نقص الأموال السائلة ليشير  :الخزينة 
 :تحليل انحرافات جانب الخصوم - ب
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 .من مصلحة المحاسبةالمستخرجة  7201، 9201ميزانيتي سنة : المصدر
 
 : التحليل 
حيث فاق المبلغ الفعلي ، دج 57.0955725لاحظ أن النتيجة قد سجلت انحرافا مقداره ي: النتيجة الصافية 
 .، وهذا نتيجة تحقيقها للربحالمبلغ المقدر
كذلك سجل تجاوز للمبلغ الفعلي عن المقدر بقيمة  :ترحيل من جديد/ رؤوس أموال خاصة أخرى  
والتي لم تتخذ الجمعية العامة قرارا ) ربح تمثل جزء من النتيجة(زيادة قيمة المبالغ نتيجة دج،  5.10022031
 .بشأنها وأرجأتها الى وقت لاحق
نتيجة زيادة دج، ويظهر  5.572993002 كان المبلغ الفعلي هنا أكبر من المخطط بـ : حسابات الارتباط 
 ، وهو من الحسابات التي ترصد المبالغ المتعلقة بعلاقة الارتباط بين الوحدات
   )الوحدة دج( الفعلي  )الوحدة دج( المقدر الخصوم
 +)،-(الانحراف
 )الوحدة دج(
    رؤوس الأموال الخاصة
 0 00,000 000 003 00,000 000 003 رأس مال تم اصداره
    رأس مال غير مستعان به
    )2( -احتياطات مدمجة-واحتياطات علاوات 
    فوارق اعادة التقييم
    )2(فارق المعادلة 
 )57.0955725( 61,344 683 82 24,289 118 32 )2(نتيجة صافية حصة المجمع  -نتيجة صافية 
 )5.10022031( 73,377 888 931 59,097 670 611 ترحيل من جديد/ رؤوس أموال خاصة أخرى 
 )5.572993002( 15,120 600 422 01,744 936 411 الارتباط حسابات
    )2(حصة الشركة المدمجة 
    )2(حصة ذوي الأقلية 
 )6.027050002( 40,832 182 296 64,022 825 455 )2(المجموع 
    غير الجاريةالخصوم 
 )5.721752212( 24,735 874 121 00,082 133 قروض وديون مالية
 0 02,386 806 1 02,386 806 1 )مؤجلة ومرصود لها ( ضرائب 
    جاريةالديون أخرى غير 
    مؤونات ومنتجات ثابتة مسبقا
 )0.051002212( 26,022 780 321 02,369 939 1 )1(المجموع 
    الخصوم الجارية
 0.9120333 20,407 313 402 49,038 256 702 موردون وحسابات ملحقة
 07.2592321 77,403 400 2 65,059 531 4 ضرائب
 )22.2202031( 79,601 171 11 68,590 668 8 ديون أخرى
    خزينة سلبية
 6.2605620 67,511 984 712 53,778 456 022 )0(المجموع 
 )025000551( 24,475 758 230 1 20,160 321 777 مجموع عام للخصوم
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دج، وهذا راجع الى أن  5.721752212ارتفعت نسبتها الفعلية عن المقدرة بمبلغ : قروض وديون مالية 
 .بالنسبة للسنة السابقة الأجل من حجم اقتراضها طويلالمؤسسة زادت 
وهذا راجع لعدم ، لم تسجل أي تغير فهي ثابتة حيث تساوى المقدر مع الفعلي: ضرائب مؤجلة ومرصود لها 
تسديد المؤسسة الجزء من الضريبة التي أجل تسديدها لفترات لاحقة، مع عدم قيامها بأي عملية تنتج عنها زيادة في 
  .هذا البند
، وهذا راجع 0.9120333المقدرة بمبلغ يساوي  انخفضت القيمة الفعلية عن :موردون وحسابات ملحقة 
 .التزاماتها اتجاه مورديها وكل ما يتعلق بهم أفضل مما قدر لهبتسديد الى أن المؤسسة قامت 
هذا دج، و  07.2592321تتحملها المؤسسة عن ما قدر لها بمبلغ انخفضت قيمة الضرائب التي : ضرائب 
 .راجع الى قيام المؤسسة بتسديد مبالغ منها
دج، الا أن المبلغ الفعلي لها حقا  68,590 668 8زادت قيمة الديون الأخرى فقد قدرت بـ : ديون أخرى 
 .هذا ناتج عن زيادة توجه المؤسسة للديون قصيرة الأجلدج، و  79,601 171 11كان يساوي مبلغ  
السنة الفارطة، والمبالغ  لاحظ أن المؤسسة عموما سجلت انحرافات بين المبالغ المقدرة المبنية على ميزانيةي 
، ويمكن للمحلل أن يفسر هذه الانحرافات في البنود ويبحث عن أسبابها، حيث 7201الفعلية للميزانية المتعلقة بسنة 
أن لكل نتيجة سبب أدى لنشوئها وبالتالي اذا كان هذا الانحراف في صالح المؤسسة فهو بالنسبة لها اذا عبارة عن 
ركيز عليه ومحاولة الاحتفاظ به وتكراراه في التقديرات اللاحقة، أما اذا كان الانحراف يضر انحراف ايجابي وجب الت
بالمؤسسة فهو اذا عبارة عن انحراف سلبي وجب البحث عن مسبباته والمسؤول عنه ومحاسبتهم، ومحاولة اتخاذ كل 
 .الاجراءات التصحيحية لعلاجه وتفاديه مستقبلا
 نظام محاسبة المسؤوليةرفع كفاءة الميزانية التقديرية في  أداة مساهمة -1
الميزانية التقديرية هي عبارة عن أهم مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية والتي لا يمكن الاستغناء عنها، وهذا 
ي يتم كافيا لأن تكون للميزانية التقديرية دور بارز بل جوهري في محاسبة المسؤولية، فمن خلال التخطيط الذ
بواسطتها يقوم نظام محاسبة المسؤولية باجراء الرقابة على مختلف البنود والعناصر سواء كانت في صورة مالية أو 
غير مالية بعمل مقارنات بين ماهو وارد في الميزانية التخطيطية من مبالغ تقديرية وبين ما وقع فعلا، ومن 
محاسبة المسؤولية أن يكون لكل مركز ميزانية خاصة به، يضع الضروري لدمج نظام الميزانيات التقديرية مع نظام 
فيها مسؤول المركز كل التقديرات اللازمة لسير النشاط، ومن ثم اجراء المقارنة بين ما هو مخطط وبين الأداء 
الفعلي للمركز، وكشف أي انحراف قد وقع سواء كان ايجابي وهو انحراف محبب للمركز، أو انحراف سلبي وهو 
يحاول المركز تجنبه سواء بالتقييم أثناء النشاط وهذا يساعد في الكشف المبكر للانحرافات ومعالجتها قبل  الذي
تفاقمها، أو التقييم بعد نهاية النشاط وهنا يكون الانحراف قد وقع فعلا وما على المركز الا أن يبحث عن أسبابه 
 .   لشكل الموالي يوضح هذاوالمسؤول عنها واتخاذ الاجراءات التصحيحية لعلاجها، وا
 
 
         رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة                            الفصل الرابع 
 
 021


















 من اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج الدراسة :المصدر
 
 -المؤسسة محل الدراسةبرفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية في  تحليل الماليالتطبيق أداة : لثمطلب الثاال
  -وحدة انتاج الدقيق والفرينة
سيتم من خلال هذا المطلب محاولة تطبيق أداة التحليل المالي ومن ثم معرفة المساهمة التي قامت بها في رفع 
 .كفاءة نظام محاسبة المسؤولية بالمؤسسة محل الدراسة
القيام الدقيق والفرينة، و وحدة انتاج التحليل المالي على استخدام أداة سيتم : تحليل الماليالتطبيق أداة  -2
عن طريق النسب المالية ومؤشرات اجراء المقارنات ، و 7201-3201للسنوات  الوظيفية الميزانيات إعدادب
 .من أجل معرفة دورها في رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية التوازن المالي
لمؤسسة المالية تحليل عناصر الميزانية  في هذه المرحلة يتم :محل الدراسة للمؤسسةالمالية  الميزانية: أولا
 : وحدة انتاج الدقيق والفرينة وذلك 7201إلى غاية سنة  3201المطاحن الكبرى للجنوب للفترة الممتدة من سنة 
 :حيث كانت عناصر الأصول للمؤسسة محل الدراسة كالتالي :صولجانب الأ 2-2
 
 تقسيم المؤسسة الى مجموعة مراكز مسؤولية
 تحديد اختصاصات كل مركز وأهدافه ومسؤولياته
 تحديد المسؤول عن كل مركز واختصاصاته
قيام كل مركز باعداد ميزانية 
 تقديرية خاصة به
قيام مراكز المسؤولية بتنفيذ 
 الميزانية
القيام بعملية الرقابة والتقييم من 
بالاداء خلال مقارنة الأداء المخطط 
 الفعلي وكشف الانحرافات
اعداد تقارير المسؤولية ورفعها 
 الى الجهات العليا
التصحيحية اتخاذ الاجراءات 
 واعطاء توصيات مستقبلية
البحث عن أسباب الانحرافات 
 والشخص المسؤول عنها
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 الوحدة دج           )0271-0271(لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب جانب الأصول من الميزانية المالية : 12رقم  الجدول
 الأصول
 السنوات
 0271 6102 5102 0102 0102
 غير الجاريةالأصول 
    
 
المنتــوج -فـارق بــين الإقتنـاء
      الإيجابي أو السلبي
 تثبيتات معنوية
    
 
      تثبيتات عينية
 00,080 517 47 00,0805 174 7 00,0805 174 7 00,080 517 47 00,080 517 47 أراضي
 85,501 552 282 01,348 161 503 40,694 358 613 40,694 358 613 47,231 480 823 مباني
 07,295 706 8 78,589 160 21 07,825 552 92 55,521 633 79 48,411 242 461 تثبيتات عينية أخرى
      تثبيتات ممنوح امتيازها
 84,289 004 031 79,463 297 4 79,467 287 4 49,925 565 9 00,499 445 549 انجازهايجري  تثبيتات
      تثبيتات مالية
تثبيتـــــــات موضـــــــوعة موضـــــــع 
     معادلة
 
سندات أخرى وحسـابات دائنـة 
 ملحقة بها
     09,731 477 37
      سندات أخرى مثبتة
قــروض وأصــول ماليــة أخـــرى 
 غير جارية
 59,985 933 262 95,374 027 519 1 86,699 409 361 62,208 909 311 10,937 545 58
 85,204 083 09,740 358 9 09,740 358 9 09,740 358 9 09,740 358 9 ضرائب مؤجلة على الأصل
 03,357 896 857 25,351 564 685 63,162 376 785 96,180 332 226 33,207 966 547 جاريةالغير مجموع الأصول 
      الجارية الأصول
مخزون ــــــات ومنتجــــــات قي ــــــد 
 التنفيذ
 57,008 875 54 00,669 506 897 4 07,159 443 14 28,997 150 44 63,704 947 95
حســابات دائن ــة واســتخدامات 
     مماثلة
 
 39,399 901 17 21,284 960 96 35,568 583 57 66,719 702 29 07,905 872 96 الزبائن
 04,725 148 31 72,261 227 92 26,044 564 92 43,108 655 58 28,090 690 48 المدينون الآخرون
 68,241 853 311 22,290 596 3 42,294 626 3   الضرائب وماشابهها
حســـــــــــــابات دائنـــــــــــــة أخـــــــــــــرى 
     واستخدامات مماثلة
 
      الموجودات وما شابهها
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الأمـــــــوال الموظفـــــــة والأمـــــــوال 
     المالية الجارية الأخرى
 
 81,653 072 03 32,111 581 04 53,434 478 22 88,574 560 32 78,404 933 14 الخزينة
 21,128 851 472 05,709 756 091 44,481 796 271 07,499 188 442 67,214 364 452 مجموع الأصول الجارية
 24,475 7582302 20,160 321 777 08,544 073067 93,670 511 768 90,511 331 000 1 المجموع العام للأصول
 مستخرجة من مصلحة المحاسبة 7201-3201سنوات الميزانيات : المصدر
نلاحظ بشكل عام من خلال الميزانية المالية المفصلة لمؤسسة المطاحن الكبرى  :تحليل جانب الأصول 
 :للجنوب أن
  :جاريةالغير صول مجموع الأ 
 :لاحظيفمتقاربة جدا بحيث أن نسب التغيرات صغيرة 
 قيمة الاراضي على مدى خمس سنوات؛ ثبات-
  ؛عادة تقييمهاا بسبب 7201ولى وتنزل قيمتها في سنة ربع سنوات الأطيلة الأبمبالغ صغيرة  تغير في قيم المباني-
اهتلاك نتيجة  7201لى أقل قيمة لها في سنة خرى في تناقص مستمر حتى وصلت االتثبيتات العينية الأقيمة -
 ؛معدات النقل وتلف بعضها الآخرالبعض مثل 
تكاليف نتيجة زيادة  7201على قيمة لها في سنة أالتثبيتات التي يجرى انجازها فقيمتها في تغير حيث بلغت -
 ؛بعد لدى المؤسسة يتم تنفيذهاالتثبيتات التي لم  انجاز
قامت المؤسسة بشراء سندات حيث  3201لا في سنة إخرى والحسابات الدائنة الملحقة بها لا نرى السندات الأ-
 ؛والتي تنازلت عنها في نفس السنة
 تيجةن 9201قروض والأصول المالية الأخرى غير الجارية فهي في تزايد مستمر حيث بلغت ذروتها في سنة ال-
وفي سنة  ؛الاستثمار في الأوراق المالية طويلة الأجللزيادة حجم  9201-3201اه المؤسسة في السنوات اتج
 . وقبلها 3201قامت بإرجاع الأوراق المالية التي وصلت تواريخ استخقاقها والتي كانت قد اقتنتها منذ سنة  7201
انخفضت ما  7201ولكن في سنة ، 9201حتى سنة  3201ثابتة من سنة  ضرائب المؤجلة على الأصل فهيال-
 .سابقامؤسسة الجزء من الضريبة المسددة تحصيل اليدل على 
 :صول الجاريةمجموع الأ 
ت في ولكن ارتفع 9201الى غاية سنة  3201بالتناقص في القيمة من سنة  تكذلك في تغير حيث تميز هي 
 :لاحظ أنبحيث ي اوهذا راجع الى التغيرات الحاصلة في الحسابات المكونة له، 7201سنة 
اتمام المنتجات نتيجة  2201الى سنة  3201نخفاض من سنة فاتجهت نحو الإالمخزونات تذبذت قيمها   -
 ؛لزيادة مبالغ الانجاز عاودت القيم في الارتفاع قليلا 7201و  9201بعدها في كل من سنتي ، قيد التنفيذ
فقد تميزا بتغيرات طيلة السنوات محل الدراسة انتهت بالارتفاع في قيمهم أخر  المدينون الآخرون الزبائن و -
الى  2201ي السنوات من وكذلك ظهور حساب الضرائب وماشابهها ف لزيادة مستحقات المؤسسة لدى الغير سنة
 ؛7201غاية 
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ى أدنى قيمها لترتفع في سنة ال 2201و 5201الخزينة كذلك تذبذت قيمها حيث انخفضت في السنتين   -
 .، وهذا راجع الى عدم ترك المؤسسة للأموال مجمدة دون استثمارها9201
 :كالتاليناصر الخصوم حيث كانت ع: الخصومجانب  -1-2
 الوحدة دج           )0271-0271(جانب الخصوم من الميزانية المالية لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب : 02رقم  الجدول
 





 0271 6271 5271 0271 0271
      رؤوس الأموال الخاصة
 00,000 000 003 00,000 000 003 00,000 000 003 00,000 000 003 00,000 000 003 رأس مال تم اصداره
      رأس مال غير مستعان به
-علاوات واحتياطات 
     )2( -احتياطات مدمجة
 
      فوارق اعادة التقييم
 )2(فارق المعادلة 
    
 
نتيجة  -نتيجة صافية 
 )2(صافية حصة المجمع 
 61,344 683 82 24,289 118 32 79,448 813 85- 33,332 316 42 97,804 523 32
رؤوس أموال خاصة أخرى 
 73,377 888 931 59,097 670 611 25,452 593 471 91,120 287 941 04,216 654 621 ترحيل من جديد/ 
 15,120 600 422 01,744 936 411 36,288 549 131 52,665 397 112 81,918 538 382 حسابات الارتباط
المدمجة حصة الشركة 
      )2(
      )2(حصة ذوي الأقلية 
 40,832 182 296 64,022 825 455 81,292 220 845 77,028 881 686 73,048 716 337 )2(المجموع 
      غير الجاريةالخصوم 
 24,735 874 121 00,082 133 00,082 133 32,011 128 62 38,388 041 26 قروض وديون مالية
   مؤجلة (ضرائب 
 02,386 806 1 02,386 806 1 02,386 806 1   )ومرصود لها
      جاريةاديون أخرى غير 
مؤونات ومنتجات ثابتة 
      مسبقا
 26,022 780 321 02,369 939 1 02,369 939 1 32,011 128 62 38,388 041 26 )1(المجموع 
      الخصوم الجارية
 20,407 313 402 49,038 256 702 34,252 545 291 47,598 968 441 09,106 892 591 وحسابات ملحقة موردون
 77,403 400 2 65,059 531 4 29,733 622 5 39,364 789 5 56,912 463 1 ضرائب
 79,601 171 11 68,590 668 8 60,006 636 21 47,587 742 3 43,965 117 7 ديون أخرى
 خزينة سلبية
    
 
 67,511 984 712 53,778 456 022 24,091 804 012 14,541 501 451 98,093 473 402 )0(المجموع 
 24,475 758 230 1 20,160 321 777 08,544 073 067 93,670 511 768 90,511 331 000 1 مجموع عام للخصوم
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 : لاحظ من خلال الميزانية المالية المفصلة مايليي: جانب الخصومتحليل  
 :الخاصةموال الأ 
والذي بدأ بالانخفاض حتى وصل  3201مبالغها متفاوتة من سنة الى أخرى حيث سجلت أعلى قيمة لها سنة  
 :ولعل أهم سبب في هذا كان 2201الى أقل قيمة له سنة 
 السالبة المحققة خلال هذا العام؛النتيجة -
أين وصلت ، 5201و 3201كانت قيمها في حالة تزايد سنتي  ترحيل من جديد/ الأموال الخاصة الأخرى رؤوس -
 .وهذا راجع لتزايد المبالغ غير الموزعة من النتيجة والتي لم يتخذ القرار بشأنها 2201سنة لها على قيمة لأ
 : الديون طويلة الأجل 
نظرا  مقارنة بالسنوات التي قبلها 7201الديون مرتفع في سنة لاحظ من خلال الميزانية أن هذا النوع من ي
زيادة و  ،5201و  3201لارتفاع قيمة القروض والديون المالية وظهور قيمة الضرائب التي لم تكن خلال سنتي 
، أما الضرائب فكانت ثابتة 9201، 2201خلال العامين ولكن سرعان ما انخفض  جلقتراض طويل الأحجم الإ
  .7201الى غاية  2201الا في السنوات من ولم تظهر 
 :جلالديون قصيرة الأ 
أن أكبر نوات لم تكن الفروق كبيرة، ويلاحظ جل متقارب كثيرا حيث على مدى خمسة سمجموع الديون قصيرة الأ
 : نتيجة 9201مبلغ لها سجل سنة 
 لديون،والحسابات الملحقة وكذلك الضرائب وا الموردينالتزاماتها اتجاه ارتفاع قيمة -
الموردين والحسابات  لتزاماتها اتجاهد المؤسسة لإيبسبب تسد 5201جل سجلت سنة أقل قيمة للديون قصيرة الأ-
 .خرىالملحقة وكذلك مبالغ الديون الأ
لجميع سنوات الدراسة والممتدة من اعداد الميزانيات الوظيفية يتم في هذه المرحلة : اعداد الميزانيات الوظيفية: ثانيا
 وحدة انتاج الدقيق والفرينة -بسكرة -لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 7201-3201
  :وتكون وفق الشكل التالي: 0271اعداد الميزانية الوظيفية لسنة  -2
 0271الميزانية الوظيفية لسنة : 02الجدول رقم 
  % النسبة )دج( المبالغ     الخصوم  %النسبة )دج( المبالغ الأصول
 08,0 02,427 857 597 أموال دائمة 57,0 33,207 966 547 أصول غير جارية
 47,0 73,048 716 337 اموال خاصة 60,0 63,704 947 95 قيم الاستغلال
ديون طويلة ومتوسطة  51,0 25,006 473 351 قيم غير جاهزة
 الأجل
 60,0 38,388 041 26
 40,0 78,404 933 14 قيم جاهزة
 02,0 98,093 473 402 ديون قصيرة الأجل 52,0 67,214 364 452 أصول  جارية
 00,1 90,511 331 000 1 مجموع الخصوم 00,1 90,511 331 000 1 مجموع الأصول
 3201ة بالاعتماد على الميزانية المالية للمؤسسة سنة من اعداد الباحث :المصدر
الميزانية الوظيفية بتلخيص بنود الميزانية وحساب نسبها وهذا من أجل استخدامها في عملية التحليل المالي  قامت
 .لعناصر الميزانيةبواسطة النسب ومؤشرات التوازن الهيكلي، والشكل التالي يوضح لنا تمثيلا بيانيا 
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 0271التمثيل البياني لعناصر الميزانية الوظيفية لسنة : 22الشكل رقم 
   
 3201ة بالاعتماد على نتائج الميزانية الوظيفية لسنة من اعداد الباحث: المصدر 
لاحظ من خلال الشكل أن الأصول غير الجارية تمثل النسبة الأكبر من مجموع أصول المؤسسة حيث بلغت ي
غير الجارية بالدرجة الأولى، ويلاحظ أن نسبة  ستثمارات، هذا ما يدل على أن المؤسسة تركز على الإ%27نسبة 
من اجمالي أصول المؤسسة ما يفسر عدم احتفاظ المؤسسة بسيولة  %5القيم الجاهزة هي الأصغر حيث بلغت 
  .كبيرة مجمدة دون تشغيل
، هذا ما يعطي %57أما من حيث الخصوم فإن الأموال الخاصة تمثل أكبر نسبة من مجموع الخصوم بنسبة 
الأجل في تمويل  يرة الأجل بنسبة أكبر من الديون طويلةأمان للمؤسسة، في حين تعتمد على الديون قص هامش
   .%01، أما الديون قصيرة الأجل فكانت %9هذه الأخيرة نسبة  استثماراتها حيث بلغت
 : وتكون كما يلي: 0271اعداد الميزانية الوظيفية لسنة  -1
 0271لسنة  الميزانية الوظيفية: 52الجدول رقم 
  %النسبة )دج(المبالغ        الخصوم % النسبة )دج( المبالغ الأصول
 28,0 00,139 900 317 أموال دائمة 27,0 96,180 332 226 أصول غير جارية
 97,0 77,028 881 686 اموال خاصة 50,0 28,997 150 44 قيم الاستغلال
 12,0 00,917 467 771 قيم غير جاهزة
 ومتوسطة الأجلديون طويلة 
 32,011 128 62
 30,0
 20,0 88,574 560 32 قيم جاهزة
 81,0 14,541 501 451 ديون قصيرة الأجل 82,0 07,499 188 442 أصول  جارية
 00,1 93,670 511 768 مجموع الخصوم 00,1 93,670 511 768 مجموع الأصول
  5201المالية للمؤسسة سنة ة بالاعتماد على الميزانية من اعداد الباحث :المصدر
تمكن هذه الميزانية المختصرة من تحليل أفضل للتغيرات الحاصلة على مستوى بنود الميزانية، ويمثل الشكل 






 3102أصول الميزانية الوظيفية لسنة 




  3102خصوم الميزانية الوظيفية لسنة 
 ديون قصيرة الأجل ديون طويلة ومتوسطة الأجل اموال خاصة
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 0271يزانية الوظيفية لسنة المالبياني لعناصر التمثيل : 12الشكل رقم 
  
 
   5201ة بالاعتماد على نتائج الميزانية الوظيفية لسنة من اعداد الباحث :المصدر
يلاحظ من خلال الشكل أن الأصول غير الجارية تمثل النسبة الأكبر دائما من مجموع أصول المؤسسة حيث 
من  %1 ، أما نسبة القيم الجاهزة هي الأصغر حيث بلغت%1وهي أقل من السنة السابقة بـ  %17بلغت نسبة 
كذلك، ما يفسر عدم احتفاظ المؤسسة بالأموال السائلة  %1بـ  3201اجمالي أصول المؤسسة أي أقل من سنة 
 .دون تشغيل، أما القيم غير الجاهزة فهي النسبة الأكبر من الأصول المتداولة
على أموالها  سةلمؤس، ما يفسر اعتماد ا%07مجموع الخصوم بنسبة  الأموال الخاصة فهي الأكبر مننسبة  أما
 ، أما الديون طويلة%02الديون قصيرة الأجل حيث بلغت الخاصة أكثر من اعتمادها على المصادر الخارجية، 
  . %3الأجل فكانت 
 :تكون بالشكل التالي :5271اعداد الميزانية الوظيفية لسنة  -0
 5271الميزانية الوظيفية لسنة : 62الجدول رقم 
 % النسبة )دج( المبالغ  الخصوم % النسبة )دج( المبالغ الأصول
 27,0 83,552269945 أموال دائمة 77,0 63,162 376 785 أصول غير جارية
 27,0 81,292 220 845 اموال خاصة 50,0 07,159 443 14 قيم الاستغلال
 41,0 93,897 774 801 قيم غير جاهزة
 ديون طويلة ومتوسطة الأجل
 02,369 939 1
 200,0
 30,0 53,434 478 22 قيم جاهزة
 82,0 24,091 804 012 ديون قصيرة الأجل 32,0 44,481 796 271 أصول  جارية
 00,1 08,544 073 067 مجموع الخصوم 00,1 08,544 073 067 مجموع الأصول
 2201ة بالاعتماد على الميزانية المالية للمؤسسة سنة من اعداد الباحث :المصدر
ها  سواء عن طريق النسب أو عن طريق التوازنات الوظيفية سوف يتم التحليل المالي لمن خلال الميزانية 






 4102أصول الميزانية الوظيفية لسنة 
 قيم جاهزة قيم غير جاهزة قيم الاستغلال أصول غير جارية
 %97
 %81 %3
 4102خصوم الميزانية الوظيفية لسنة 
 ديون قصيرة الأجل ديون طويلة ومتوسطة الأجل اموال خاصة
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 5271التمثيل البياني لعناصر الميزانية الوظيفية لسنة : 02الشكل رقم 
  
 2201من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الميزانية الوظيفية لسنة  :المصدر
ظ أن المؤسسة طيلة السنوات السابقة والسنة الحالية تعتمد دائما كلا من الأصول غير الجارية في يلاح
بالديون قصيرة استثماراتها وأموالها الخاصة في تمويل مشاريعها، في حين تمثل الأصول الجارية نسبة أقل تمولها 
 .الأجل، في حين لا تتجه المؤسسة كثيرا الى الديون طويلة الأجل
 :وهي كما يلي :6271اعداد الميزانية الوظيفية لسنة  -0
 6271الميزانية الوظيفية لسنة : 02 الجدول رقم
  % النسبة )دج( المبالغ )دج( الخصوم  % النسبة )دج( المبالغ الأصول
 27,0 66,381864655 أموال دائمة 57,0 25,351 564 685 أصول غير جارية
 17,0 64,022 825 455 اموال خاصة 60,0 66,950 689 74 قيم الاستغلال
 ديون طويلة ومتوسطة الأجل 31,0 16,637 684 201 قيم غير جاهزة
 02,369 939 1
 5200,0
 50,0 32,111 581 04 قيم جاهزة
 
 82,0 53,778 456 022 ديون قصيرة الأجل 52,0 05,709 756 091 أصول  جارية
 00,1 20,160 321 777 مجموع الخصوم 00,1 20,160 321 777 مجموع الأصول
 9201ة بالاعتماد على الميزانية المالية للمؤسسة سنة من اعداد الباحث :المصدر
الحاصلة على مستوى يلاحظ أن قيم الميزانية تظهر بشكل مختصر وواضح يساعد كثيرا في فهم التغيرات 









 5102أصول الميزانية الوظيفية لسنة 
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 ديون قصيرة الأجل ديون طويلة ومتوسطة الأجل اموال خاصة
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  6271التمثيل البياني لعناصر الميزانية الوظيفية لسنة : 02الشكل رقم 
  
 9201ة بالاعتماد على نتائج الميزانية الوظيفية لسنة من اعداد الباحث :المصدر
، فالمؤسسة دائما تتجه نحو الاستثمارات 9201-2201-5201-3201حظ أن النسب متقاربة في السنوات يلا
غير الجارية وتعتمد في تمويلها على أموالها الخاصة أولا، في حين تستثمر في الأصول الجارية بدرجة أقل وتمولها 
 .لا تعتمد عليها المؤسسة في التمويل من الديون قصيرة الأجل، أما الديون طويلة الأجل فنسبتها صغيرة جدا
 :وتكون وفق الشكل التالي :0271اعداد الميزانية الوظيفية لسنة  -5
 0271الميزانية الوظيفية لسنة : 82الجدول رقم 
 النسبة المبالغ الخصوم النسبة المبالغ الأصول
 97,0 66,854863518 أموال دائمة 37,0 03,357 896 857 أصول غير جارية
 76,0 40,832 182 296 اموال خاصة 30,0 57,008 875 54 الاستغلالقيم 
 02,0 91,466 903 891 قيم غير جاهزة
 ديون طويلة ومتوسطة الأجل
 26,022 780 321
 011,0
 30,0 81,653 072 03 قيم جاهزة
 12,0 67,511 984 712 ديون قصيرة الأجل 62,0 21,128 851 472 أصول  جارية
 00,1 24,475 758 230 1 مجموع الخصوم 00,1 24,475 758 230 1 الأصول مجموع
 7201ة بالاعتماد على الميزانية المالية للمؤسسة سنة من اعداد الباحث :المصدر
خلال هذه الميزانية سوف يتم تحليل هذه القيم سواء بواسطة النسب أو بواسطة مؤشرات التوازن الهيكلي،  من










  6102أصول الميزانية الوظيفية لسنة 
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 0271التمثيل البياني لعناصر الميزانية الوظيفية لسنة : 52الشكل رقم 
  
 7201ة بالاعتماد على نتائج الميزانية الوظيفية لسنة اعداد الباحثمن : المصدر
يلاحظ من خلال الشكل أن المؤسسة طيلة السنوات محل الدراسة اتبعت نفس السياسة من حيث الإستثمار 
بة والتمويل بالاعتماد على الأصول غير الجارية وتمويلها بالأموال الخاصة بنسبة كبيرة والديون طويلة الأجل بنس
، %12صغيرة جدا، ففي هذه السنة ارتفعت نسبة هذه الأخيرة مقارنة بكل السنوات السابقة حيث وصلت الى 
بالديون قصيرة  %02تمثل القيم غير الجاهزة أكبر قدر منها بنسبة  %71وتمويل الأصول الجارية التي بلغت نسبة 
تشغل أموالها السائلة ولا تحتفظ الا بنسبة قليلة ؛ في حين تقوم دائما المؤسسة %21الأجل التي بلغت نسبتها 
 .%3عادلت 
 التحليل المالي بواسطة النسب : االثث
النسبة هي عبارة عن علاقة بين كميتين من البيانات المالية المشتركة حيث تظهر نتيجة قسمة عدد أو قيمة 
 : ، وتقسم نسب التحليل المالي الىكثرعلى أخرى وهذا من أجل أن تأخذ المعطيات شكلا عمليا وتصبح ذات دلالة أ
هي مجموعة النسب التي تهدف الى تقييم القدرة المالية للمؤسسة في الأجل القصير، حيث : نسب السيولة -2
تستخدم كأدات لتقييم المركز الائتماني والذي يعبر عادة عن مدى قدرة المؤسسة في الوفاء بالتزاماتها قصيرة 
أو الناتجة من تحصيل الذمم ) من المبيعات ( خلال التدفقات النقدية العادية الأجل عند الاستحقاق من 
  :هذه النسب ما يلي ومن بين ،المدينة
 2710-2710حساب نسب السيولة لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب للسنوات من : 02الجدول رقم 
 0102 6102 5102 0102 0102 العلاقة النسب
 62,1 68,0 28,0 85,1 42,1 الديون قصيرة الاجل/ جارية أصول  نسبة السيولة العامة
 62,0 52,0 32,0 82,0 52,0 مجموع الاصول/الاصول الجارية نسبة سيولة الاصول الجارية
نسبة سيولة الأصول الغير 
 37,0 57,0 77,0 27,0 57,0 مجموع الاصول/الاصول الغير جارية جارية





 7102أصول الميزانية الوظيفية لسنة 




 7102خصوم الميزانية الوظيفية لسنة 
 ديون قصيرة الأجل ديون طويلة ومتوسطة الأجل اموال خاصة
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 50,1 46,0 26,0 03,1 59,0 ديون ق أ) / قيم غير جاهزة+ قيم جاهزة (  نسبة السيولة السريعة
 19,0 49,0 39,0 01,1 89,0 الاصول الغير جارية/الأموال الخاصة نسبة التمويل الذاتي
 70,1 49,0 39,0 41,1 60,1 الاصول الغير جارية/ الاموال الدائمة  نسبة التمويل الدائم
 30,2 94,2 85,2 97,3 57,2 مجموع الديون/ رؤوس الاموال الخاصة نسبة الاستقلالية المالية
 30,3 94,3 85,3 97,4 57,3 الديون/ الأصول  نسبة قابلية السداد
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على الميزانيات الوظيفية :المصدر
 : التحليل 
من الملاحظ من خلال النتائج المتحصل عليها أن نسبة السيولة العامة في كل من  :العامةنسبة السيولة  
وهي أعلى نسبة سجلت على  02.2الى  51.2كانت جيدة بحيث تراوحت قيمتها بين  5201، 3201السنتين 
ادرة على مدار السنوات محل الدراسة وهذا ما يفسر أن المؤسسة كانت في مركز جيد من حيث السيولة وهي ق
ن المؤسسة قادرة أنة على ئ، وعموما يمكن أن تعطي مثل هذه النتائج للدائنين صورة مطمالتزاماتها المتداولةتغطية 
 مرت 9201، 2201السنتين  حين مرت المؤسسة خلال على الوفاء بديونها اتجاههم في تواريخ استحقاقها، في
 واجهتالمؤسسة على أن على التوالي وهذا ما يدل  90.0، 10.0بحيث سجلت انخفاض الى  متذبذبةنتائج ب
عادت النسبة الى التحسن  7201ولكن في سنة ، مشكلة مالية بحيث تجاوزت التزاماتها المتداولة أصولها المتداولة
 . يعتهامور الى طبوهذا مؤشر ايجابي على تحسن الوضعية المالية وعودت الأ 91.2حيث بلغت 
أن المؤسسة خلال السنوات محل الدراسة كانت نسب السيولة  يلاحظ :جاريةالغير نسبة سيولة الاصول  
وهذا راجع لطبيعة عمل المؤسسة فهي مؤسسة صناعية وبالتالي  17.0للاصول الثابتة لديها مرتفعة حيث فاقت 
الانتاجية، ومنه وبالنظر الى طبيعة وحجم عمل تعتمد وبشكل كبير على هذا النوع من الاصول في عمليتها 
 .المؤسسة نقول أن النسب معقولة ومتوقعة
وهي نسب  01.0و 31.0تراوحت النسب طيلة السنوات الخمس بين : نسبة سيولة الأصول الجارية 
من  منخفضة يمكن أن يكون هذا بسبب نوع المؤسسة وطبيعة عملها باعتبارها تنشط في مجال الصناعة وبالتالي
الطبيعي أن نجد أن الاصول الثابتة تأخذ حصة الأسد في المؤسسة، يمكن كذلك أن نرجع الأمر الى أن المؤسسة 
 . لا تشغل أموالها في الانشطة والمجالات قصيرة الاجل وبالتالي تنخفض القيمة لديها
الدراسة حيث كان  لاحظ أن النسبة منخفضة في جميع السنوات محلي ):الآنية( السيولة الفورية  نسبة 
هذا ما يفسر ان القيم الجاهزة لوحدها لا يمكنها أن تفي بالالتزامات المتداولة التي على  01.0و 02.0تتراوح بين 
عاتق المؤسسة وبالتالي ليس لديها قدرة فورية على السداد لضعف المبالغ في القيم الجاهزة مقارنة بالديون قصيرة 
أن تكون هذه النسب مؤشرا جيدا على أن المؤسسة تقوم بتشغيل أموالها  الأجل، ولكن من جانب أخر يمكن
 .واستثمارها ذلك لانها لم تجمدها من أجل الالتزامات التي على عاتقها
حظ أن هذه النسبة على مستوى المؤسسة محل الدراسة لم تتجاوز الواحد يلا :نسبة السيولة السريعة 
قادرة على لم تكن  2019، 2012، 2013ما يفسر أنها في السنوات هذا ، 2017و 2015الصحيح الا في سنتي 
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فكل ، وبالتالي فان درجة السيولة لديها منخفضة اتالمخزون  استخدامبدون مواجهة التزاماتها الجارية بسرعة و 
الجاهزة دج على التوالي من القيم  59.0، 19.0، 20.0من الديون قصيرة الأجل لا يقابله سوى ما يعادل  دينار
ويمكن أن يرجع سبب هذا كذلك لارتفاع رصيد الخصوم ، 9201، 2201، 3201 والقابلة للتحقق بالنسبة للسنوات
كانت نسبة السيولة  7201و 5201المتداولة بسبب ارتفاع الموردون أو الديون الأخرى أو الضرائب، أما في سنتي 
دج على التوالي من القيم الجاهزة  20.2، 03.2يقابله  السريعة جيدة حيث أن كل دينار من الديون قصيرة الاجل
والقابلة للتحقق وبالتالي فسيولة المؤسسة جيدة وهي قادرة على تسديد التزاماتها المتداولة بسرعة دون اللجوء الى 
  .المخزونات
ال الخاصة لم تغطي الأصول من خلال النتائج المتحصل عليها أن الأمو  حظلاي: نسبة التمويل الذاتي 
أي أن الأموال الخاصة تعدى مبلغها قيمة  % 02.2بلغت نسبتها حيث  5201للمؤسسة الا سنة  غير الجارية
 .غير جاريةقيمتها أقل من الاصول  أصول المؤسسة الثابتة، أما في باقي السنوات فكانت
 2يفوق  7201، 5201، 3201السنوات لاحظ أن نسب التمويل الدائم في جميع ي: نسبة التمويل الدائم 
وهي بذلك تعتمد الى جانب أموالها الخاصة على وهذا يدل على أن الأموال الدائمة للمؤسسة تغطي اصولها الثابتة 
الديون طويلة الأجل في تمويل أصولها الدائمة الا ان هذا التمويل الخارجي قيمته صغيىرة حيث تعتمد وبشكل كبير 
الخاصة في التمويل، وهذا كذلك دليل على أن رأس المال العامل خلال هذه السنوات موجب، أما على أموالها 
ويعني ذلك العكس أي أن الأصول الثابتة تفوق الاموال الدائمة  2فالنسبة فيهما تقل عن  9201، 2201السنتين 
مؤسسة كانت قد اقترضت نفس حيث نلاحظ أن الوهذا راجع الى انخفاض كبير في قيمة الاستدانة طويلة الاجل 
المبلغ خلال هذين السنتين وهو الأقل خلال الخمس سنوات محل الدراسة، وهذا ما يعني كذلك أن رأس المال 
 . العامل هنا سالب أي أنها لا تملك هامش أمان لتمويل أصولها الثابتة
ا المالي حيث تعتمد بشكل كبير المؤسسة تتمتع باستقلالية كبيرة من حيث هيكله: نسبة الاستقلالية المالية 
، فاذا تفحصنا جيدا في 9201، 2201على أموالها الخاصة أما الديون طويلة الاجل فهي ضئيلة خاصة سنتي 
من مجموع تمويلها وتليها الديون القصيرة الأجل بنسبة   %07الهيكلة المالية للمؤسسة لوجدنا أموالها الخاصة تفوق 
، %22الديون الطويلة الأجل التي نسبتها جد صغيرة لم تتعدى في أحسن أحوالها  ثم تأتي %01صغيرة لا تتعدى 
 .وبالتالي نقول أن المؤسسة تتمتع بالستقلالية مالية وبالتالي فعلاقتها جد ضعيفة مع المقرضين
، 5201في سنة % 07.5المؤسسة تتمتع بقدرة كبيرة على الوفاء حيث فاقت النسبة : نسبة قابلية السداد 
، وهو هذا ما يدل على أن المؤسسة توفر هامش أمان كبير للمقرضين بحيث تتعدى قيمة الأصول مجموع الديون
اضافة الى أن موجوداتها تفوق دليل على عدم اعتمادها على مصادر التمويل الخارجية كثيرا في تمويل استثماراتها 
   . مركز مالي جيد ومستقر كثيرا التزاماتها الطويلة والقصيرة الاجل هذا ما يجعلها في
 : نسب النشاط -1
تحقيق أكبر ادارة أصولها واستغلالها في  تقيس مدى كفاءة المؤسسة فيو  مى كذلك نسبة ادارة الموجوداتتس
 : مايلي ومن بين هذه النسب  حجم من المبيعات والارباح
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 2710-2710من حساب نسب النشاط لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب للسنوات : 71الجدول رقم 
 العلاقة المعدلات
 السنوات
 0102 6271 5271 0271 0271
 59,0 15,1 94,1 73,1 39,0 مجموع الاصول/صافي المبيعات معدل دوران الأصول
 3,1 2 10.2 29,1 52,1 جاريةالغير الاصول /صافي المبيعات جاريةالغير معددل دوران الاصول 
 6,3 92,4 92,4 78,4 76,3 الاصول الجارية/المبيعاتصافي  معدل دوران الاصول الجارية
 23,4 52,8 36,8 49,5 8,4 شبه النقدية+ النقدية / المبيعات  معدل دوران النقدية
 .من اعداد الباحثة بالاعتماد على الميزانيات الوظيفية وجداول حسابات النتائج: المصدر
 :تحليلال 
، ففي سنة في حالة تذبذب ةخلال السنوات الخمس دوران الاصولأن معدلات لاحظ ي :معدل دوران الأصول 
، 2201، 5201وقد ارتفع المعدل في السنوات من ، مرة 30.0كان كل دينار مستثمر يحقق عائد مقداره  3201
 7201على التوالي، أما في سنة  22.2، 05.2، 73.2حيث أصبح كل دينار مستثمر يحقق عائد مقداره  9201
من  20.0أي على كل دينار تستثمره المؤسسة تجني  20.0ان الى الانخفاض حيث بلغ نسبة ر دو ل الدفعاد مع
 .الايراد، ويرجع هذا الانخفاض الى تدني قيمة المبيعات وزيادة في قيمة الاصول
لاحظ أن معدلات دوران الأصول الثابتة في كل من من خلال النتائج ي :جاريةالغير معدل دوران الأصول  
، وقد سجلت أعلى قيمها في سنة 10.2و 21.2كانت تتراوح بين  7201، 2201، 5201، 3201 السنوات
دج من المبيعات، ويرجع  1بمعنى أن كل دينار من الاصول الثابتة يولد مرة  1حيث بلغ معدل الدوران  9201
 .خلال هذه السنة الى الزيادة في قيمة المبيعاتهذا الارتفاع سبب 
ان معدلات دوران الاصول الجارية خلال الفترة محل الدراسة جيدة حيث  :الجاريةمعدل دوران الأصول  
ما يفسر ان كل دينار مستثمر من الاصول الجارية يحقق عوائد تتراوح بين مرات  5الى  3نلاحظ أنها تراوحت بين 
 .تداولةدج وهذه نتيجة مقبولة تدل على كفاءة الادارة في توليد ايرادات من الاصول الم 5الى  3
الى  0.5من  3201لاحظ أن معدلات دوران النقدية متغيرة فارتفعت في سنة ي: معدل دوران النقدية 
، 5201، 3201دج عوائد سنتي  2الى  5يحقق من  من النقدية أي أن كل دينار مستثمر 5201سنة مرة  50.2
، 7201سنة مرة  13.5 مرة، وعاد المعدل الى 39.0حيث تجاوز 9201، 2201عدل سنتي في حين ارتفع الم
دج، ومنه يمكن القول أن  13.5يحقق فقط  7201بح في سنة دج أص 0فبعد ان كان كل دينار يحقق عوائد بقيمة 
 .م تجميد أموالها في الخزينة واللجوء لاستثمارهادالمؤسسة حققت معدلات دوران جيدة وهذا ما يفسر ع
 :نسب المديونية -0
ب مدى مساهمة الديون في تمويل احتياجات المؤسسة مقارنة بمساهمة س هذه النسرة الديون وتقيأو نسب ادا
 :منها المديونية عدة أنواع نذكر لنسبو ، الملاك
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 2710-2710حساب نسب المديونية لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب للسنوات من : 12الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 السنوات
 0102 6271 5271 0271 0271
 23,0 82,0 72,0 2,0 62,0 مجموع الأصول/مجموع الديون نسبة المديونية
 12,0 82,0 72,0 71,0 2,0 مجموع الاصول/ ديون ق أ  نسب المديونية قصيرة الاجل
 11,0 200,0 200,0 30,0 60,0 مجموع الاصول/ ديون ط أ  نسب المديونية طويلة الاجل
 94,0 4,0 83,0 62,0 63,0 لكيةحقوق الم/مجموع الديون لكيةالديون الى حقوق الم
القيمة الدفترية للاصول الثابتة ( نسبة تغطية الأصول
 93,2 94,2 85,2 49,3 89,2 مجموع الديون)/راس المال العامل+
 الميزانيات الوظيفيةمن اعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر
 : التحليل 
  %13.0لم تتجاوز محل الدراسة لاحظ أن نسبة المديونية في المؤسسة طيلة السنوات ي: نسبة المديونية 
لا تعتمد بشكل كبير على التمويل الخارجي في تمويل استثماراتها وخاصة الديون وهذا يدل على أن المؤسسة 
لديها نتيجة انخفاض أعباء خدمة الدين  مركز جيد فيي فهوبالتالي الطويلة الاجل التي تظهر دائما بأقل قيمة، 
نلاحظ أنها تعتمد كثيرا على أموالها الخاصة في المرتبة الأولى ثم تذهب الى ، و نسبة المخاطرة لديها ضئيلة ومنه
بالنسبة ذا ما يوفر هامش أمان للدائنين ، هبمبالغ صغيرةالديون القصيرة الأجل وبعدها الديون الطويلة الأجل 
دج من  1.0واحد دينار من الاصول لكل  ارتفع هامش الأمان الىأنه  5201لاحظ مثلا في سنة حيث ن لديونهم
، أين أنخفض هامش الامان في السنة الاخيرة ليصل الى 7201، 9201، 2201، 3201الديون مقارنة بالسنوات 
 .دج من الاصول 2دج من الديون مقابل  13.0
كأعلى نسبة  01.0الى  02.0المديونية قصيرة الاجل بين تراوحت نسب  :نسب المديونية قصيرة الأجل 
صول في كل جمالي الأوهذا راجع لارتفاع قيمة الديون قصيرة الاجل بالنسبة لإ 9201، 2201سجلت في سنتي 
سنة، الا أنه عموما نلاحظ أن النسب ليست بالمرتفعة وهذا يدل على أن المؤسسة تعتمد وبشكل كبير على أموالها 
 .وتلجأ وبشكل بسيط للديون القصيرة الاجل كمصدر ثاني من مصادر التمويلي تمويل استثماراتها الخاصة ف
لاحظ أن المؤسسة وبشكل واضح أنها لا تعتمد على الديون الطويلة الاجل ي :نسب المديونية طويلة الأجل 
 % 90.0حيث كانت النسبة تساوي  3201في هيكلها المالي إلا بنسب جد صغيرة بل وتناقصت قيمتها من سنة 
، ولكن % 100.0حيث قدرت بـ  9201و 2201حتى وصلت أدنى نسبة سنتي  5201سنة  % 30.0الى 
أي أن المؤسسة هنا لجأت للإقتراض الطويل بأعلى  7201سنة  % 22.0لغت نسبة سرعان ما عادت للارتفاع فب
 . مبلغ خلال الخمس سنوات محل الدراسة
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سجلت المؤسسة أعلى نسبة للديون الى حقوق الملكية سنة  :الديون الى حقوق الملكيةنسبة اجمالي  
أي تقريبا مجموع الديون يعادل نصف مجموع حقوق ملكية المؤسسة، الا أن   %05.0حيث وصلت الى  7201
ت السابقة النسبة على الرغم من بلوغها النصف الا أنها مقبولة وتعطي هامش أمان للمقرضين، ولكن في السنوا
في تأرجحت بين الانخفاض  فقد، 9201الى  3201خلال  % 5.0الى  91.0كانت أفضل حيث تراوحت بين 
نتيجة الزيادة في  9201و 2201الى اقل نسبة نتيجة انخفاض قيمة الديون، ثم الارتفاع في سنتي  5201سنة 
مقبولة وتعطي هامش أمان جيد، وتوضح في موما اجمالي الديون وانخفاض قيمة حقوق الملكية ، وهذه النسب ع
 .نفس الوقت أن المؤسسة تعتمد على أموالها الخاصة بشكل كبير في تمويل احتياجاتها
 : نسب المردودية -0
تعبر المردودية في الغالب عن العلاقة بين النتائج المحققة والوسائل المستخدمة في ذلك، وبالنسبة للمؤسسة فان 
 .زيادة معدلات المردودية لديها من أهم أهدافها المالية
 2710-2710حساب نسب المردودية لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب للسنوات من : 11الجدول رقم 
 7201 9201 2201 5201 3201 العلاقة النسب
 6630,0 6030,0 670,0- 5230,0 8020,0 الاصول/ نتيجة الاستغلال قبل ض  المردودية الاقتصادية
 140,0 9240,0 601,0- 8530,0 7130,0 الاموال الخاصة/ النتيجة الصافية  الماليةالمردودية 
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على الميزانيات الوظيفية :المصدر
 :التحليل 
الى  1لاحظ أن مردودية الاصول المستثمرة بالنسبة لنتيجة الاستغلال تراوحت بين ي :المردودية الاقتصادية 
دودية الاقتصادية سالبة وكانت حيث كانت المر  2201في جميع السنوات محل الدراسة باستثناء سنة  % 99.3
 .سالبة المحققة خلال هذا العامالنتيجة 
وهي نسب   %01.5الى  3من خلال النتائج فقد حققت المؤسسة معدلات مردودية بين  :المردودية المالية 
وهذا نتيجة  %59.02فقد تراجعت النسبة حيث كانت سالبة بمقدار  2201جيدة في جميع السنوات، أما في سنة 
 .المحققة خلال هذه السنةالخسارة 
حيث يتم هنا حساب مؤشرات التوازن المالي من رأس : ي بواسطة مؤشرات التوازن الهيكليالتحليل المال: رابعا
 :والخزينة، وهي موضحة في الجدول التاليحتياج لرأس مال العامل مال العامل بمختلف أنواعه اضافة الى الا
 2710-2710لمطاحن الكبرى للجنوب للسنوات منحساب مؤشرات التوازن المالي لمؤسسة ا: 10الجدول رقم 
 0271 6271 5271 0271 0271 العلاقة المؤشر
 رأس المال العامل
 RF
الخصوم -جاريةالاصول ال
 63,507 966 65 09,969 699 92 - 00,600 117 3- 04,948 677 09 09,120 980 05 جاريةال
رأس مال العامل 
 الخاص
مجموع -جارية أصول
 62,515714 66 - 50,339 639 13- 81,969 056 3- 60,937 559 36 69,168 150 21 - الديون
رأس مال العامل 
 21,128 851 472 05,709 756 091 44,481 796 271 07,499 188 542 67,214 364 452 الأصول الجارية الاجمالي
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رأس مال العامل 
 الخارجي
 83,633 675 043 55,048 495 222 26,351 843 212 46,552 629 081 27,472 515 662 مجموع الديون
الاحتياج لرأس 
 RFB المال العامل
 -الاصول الجارية(
ديون ق ( -)القيم الجاهزة
 )سلفات مصرفية –أ 
 81,943 993 62 80,180 281 07 - 33,044 585 06 - 14,373 117 76 00,716 947 8
 RT الخزينة
 -رأس المال العامل
الاحتياج لرأس المال 
 العامل
 81,653 0703 02,111 581 04 03,434 478 22 09,574 560 32 09,404 933 14
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على الميزانيات الوظيفية: المصدر
 : التحليل 
وهذا دليل  7201، 5201، 3201لاحظ أن رأس مال العامل موجب خلال السنوات ي: رأس مال العامل 
، على الوفاء بالالتزامات القصيرة الاجل جاريةصول الالثقة في مقدرة الأعلى أن المؤسسة تملك هامش أمان نتيجة 
ميعاد الاستحقاق، فكلما  و مقدرتها على الوفاء بالتزاماتها عندمتانة مركز المؤسسة المالي  فهو دليل للدائنين على
ها بسيولة، ونلاحظ في سنتي تزاماتن ذلك دليل على قدرة المؤسسة على مقابلة الكا جاريةل الصو زاد مقدار الا
ة وهذا جارية فاقت الأصول الجاريا يدل على أن الالتزامات الأن رأس المال العامل كان سالبا هذ 9201، 2201
، وقد انخفضت يمكن أن يؤدي بها الى مشاكل في السداد عند الاستحقاقما يشكل خطر بالنسبة للمؤسسة حيث 
  .قيمة المدينون الآخرون خلال هذين السنتين
، ما يفسر أن 2201، 3201لاحظ أن المؤسسة سجلت نتيجة سالبة سنتي ي: رأس مال العامل الخاص 
يكفي لتغطية التزاماتها سواء القصيرة أو ة لا جاريةمن أصول  ديون المؤسسة فاقت اصولها الجارية أي أن ما تملكه
حيث كان  7201، 9201، 5201الطويلة، وبالتالي فهامش الأمان ضعيف لدى المؤسسة، على خلاف السنوات 
 .رأس مال العامل الخاص موجب  وهي حالة جيدة توضح قدرة المؤسسة على السداد
أن نسب الاصول الجارية من  وظيفية لوجدتلو تم الرجوع الى الميزانيات ال :رأس مال العامل الاجمالي 
على أن  ، وهي نسب تدل5201كأعلى نسبة كانت في سنة   %01الى   %31مجموع الأصول تراوحت بين 
 .من مجموع استثماراتها  %03المؤسسة تهتم الى حد ما بجانب الاستثمار في الأصول الجارية حيث قاربت 
الى   %21للميزانيات الوظيفية نجد أن نسب الديون تراوحت بين بالرجوع  :رأس مال العامل الخارجي 
طيلة السنوات محل الدراسة ما يعبر على أن المؤسسة تعتمد أكثر على أموالها الخاصة حيث نسبها فاقت   %13
، وقد كانت النسبة الأكبر خلال  %13والتي كانت نسبتها  7201، الا أن الديون مرتفعة خاصة في سنة  %07
 .الخمس سنوات للديون القصيرة الأجل حيث أن الديون طويلة الأجل تكاد تنعدم
، سجلت 7201، 5201، 3201لاحظ أن المؤسسة خلال السنوات ي :الاحتياج في رأس مال العامل 
وهذا ناتج على أن موارد الدورة التسغيلية العادية غير قادرة على تغطية احتياجات احتياجا في رأس مال العامل 
حيث  9201، 2201لدورة وبالتالي وجود البحث عن مصادر أخرى للتمويل، قد حققت المؤسسة اكتفاء في سنتي ا
 .قامت بتغطية كافة احتياجات الدورة وحققت فائض وجب توجيهه الى تمويل دورة الاستغلال
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المؤسسة حققت لاحظ أن الخزينة موجبة خلال الخمس سنوات محل الدراسة وهذا يدل على أن ي :الخزينة 
فائضا بحيث غطى رأس مال العامل احتياجات الدورة وتبقى مبلغ زائد من الواجب على المؤسسة توظيفه لتفادي 
 .بقاء الأموال المجمدة دون فائدة
 نظام محاسبة المسؤوليةرفع كفاءة التحليل المالي في أداة  مساهمة -1
نتيجة تبني أسلوب التحليل المالي في تقييم أدائها المالي، لا يخفى على أحد مدى الفائدة التي تعود على المؤسسات 
فهو يساعد من خلال مؤشراته نظام محاسبة المسؤولية في الرقابة المثلى على عناصر التكاليف والايرادات وكل 
شرات العناصر المالية في المؤسسة بحيث يهتم بالجانب المالي، فمثلا لتقييم أداء مراكز الاستثمار  نعتمد على مؤ 
مالية من أهمها معدل العائد على الاستثمار، العائد على حق الملكية، الدخل المتبقي، ولتقييم أداء مراكز الربحية 
نعتمد على حساب نسبة مجمل الربح، نسبة هامش الربح، ونفس الشيء مع مراكز التكاليف والايراد حيث لكل 
 .ة وتقييم الأداء للمركز، والشكل الموالي يوضح هذامركز مجموعة من المقاييس والتي تفيد في عملية مراقب




















  من اعداد الباحثة :المصدر
تطبيق نظام محاسبة المسؤولية وتقسيم المؤسسة الى 
 مراكز للمسؤولية
 مراكز الاستثمار مراكز التكلفة مراكز الربحية مراكز الايراد
 :استخدام مؤشرات ومقاييس التحليل المالي
 معدل العائد على الاستثمار -
 الدخل المتبقي -
 نسب هامش الربح -
 اجمالي الربح -
 العائد على حقوق الملكية -
 ......معدل دوران الأصول -
تقييم أداء المراكز والرقابة 
 عليه
كشف الانحرافات والبحث عن أسبابها 
 والمسؤولين عنها ورفع تقارير مسؤولية عن ذلك
اتخاذ الاجراءات التصحيحية واعطاء توصيات 
 للمراكز مستقبلا
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محل مؤسسة الب رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤوليةفي  بطاقة الأداء المتوازنأداة  تطبيق: الرابع المطلب
  -والفرينةوحدة انتاج الدقيق  -سةالدرا
سيتم من خلال هذا المطلب محاولة تطبيق أداة بطاقة الأداء المتوازن ومن ثم معرفة المساهمة التي قامت بها 
 .في رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية بالمؤسسة محل الدراسة
محل ة من أجل محاولة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على المؤسس :بطاقة الأداء المتوازنأداة  تطبيق -2
 :ع المراحل التاليةاتبالدراسة، كان لابد من ا
 تحديد رسالة المؤسسة: أولا
تعتبر مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب مؤسسة ذات وزن في السوق المحلية باعتبارها احدى أهم مؤسسات 
الغزال و  مطاحن: انتاج الدقيق والفرينة على مستوى ولاية بسكرة حيث يتواجد حاليا مؤسستين فقط تنافسها وهي
مطاحن البركة، أما على المستوى الوطني فهناك العديد من المؤسسات التي تنشط في نفس المجال الا أنها من بين 
سسات الدقيق وهي أحد أشهر مؤ " الرياض سطيف"المؤسسات الجيدة وطنيا بحيث تنافس طاقتها الانتاجية مؤسسة 
مجموعة ب ويكون" الريادة والتميز" في تحقيق للجنوب رسالتها  والفرينة في الجزائر، وتحدد مؤسسة المطاحن الكبرى
 :من النقاط هي
 .الاهتمام بالعامل واعطائه قيمة ووزن باعتباره أساس الانتاجية من خلال تحسين كافة ظروف العمل -
على مستوى ( والإداري )على مستوى المصنع( حيازة آخر التكنولوجيات والبرمجيات في المجال الانتاجي -
 .من أجل تحقيق الجودة وتحسين الاداء )قسام والاداراتالا
 .الاهتمام بالزبائن والسعي الدؤوب لإرضاء أذواقهم وتلبية حاجياتهم -
 .الزيادة في الانتاجية وتحقيق أكبر العوائد والارباح المالية -
 تحديد رؤية المؤسسة: ثانيا
وبالتالي فمؤسسة المطاحن الكبرى المؤسسة أن تكون عليه في المستقبل،  أو تطمح طبعا الرؤية هي ما تأمل
للجنوب تطمح أن تكتسح منتجاتها السوق الوطني وحتى الأسواق الأجنبية عن طريق التصدير للدول، أي أن تكون 
 .للمؤسسة اسم وعلامة على المستويين المحلي والأجنبي
 تحديد استراتيجية المؤسسة: ثالثا
التي تنتهجها المؤسسة، ويكون ذلك بدراسات معمقة وبالاعتماد على  ستراتيجيةالامرحلة يتم صياغة في هذه ال
العديد من الخبراء في هذا المجال من أجل تحديد الخطوط المهمة والأهداف التي تسعى اليها من أجل وضع 
طاحن الكبرى للجنوب مسسة التعتمد مؤ الاستراتيجية الصحيحة التي سوف تسير عليها المؤسسة خلال نشاطها، و 
 :على استراتيجية النمو والتوسع من خلال التنويع الذي تتبناه في
، )بكل الأنواع والأوزان( ، الفرينة)بكل الأنواع والأوزان( قيقالد انتاج من خلال :التنويع في المنتجات -
 .تغذية الأنعام الاستيراد والتصدير للمواد الغذائية ومواد، )بكل الأنواع والأوزان( الكسكس
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حيث تتنوع قاعدة زبائنها فهي تسوق منتوجها لكافة شرائح المجتمع من أفراد  :التنويع في الزبائن -
 .ومؤسسات خاصة وعامة
حيث تحصل على المادة الأولية المتعلقة بالقمح بنوعيه الصلب واللين من الديوان  :التنويع في الموردين -
بكميات محددة، وقد تلجأ أحيانا عند الحاجة الى الشراء من موردين آخرين الا أنها تعتمد وبشكل  المحلي للحبوب
، أما غيرها من المواد والسلع والاستهلاكات والتي تحتاجها كبير على الكميات المشتراة من الديوان المحلي للحبوب
ة من الموردين تتعامل معهم في التزود المؤسسة للانتاج ولسير المرافق الأخرى فهي تلجأ فيها الى مجموع
  .بمشترياتها واحتياجاتها
داخلية كالأموال الخاصة مصادر  من مصادر التمويل حيث تعتمد على تنويع :في التمويلالتنويع  -
وك، وفي هذا الصدد تحاول المؤسسة جاهدة الى الحفاظ على التوازن للمؤسسة ومصادر خارجية كالإقتراض من البن
 .أجل خلق هامش أمان للمقرضين لمنحها الإئتمان مستقبلا المالي من
 تحديد الأهداف: رابعا
بعد الانتهاء من تحديد الاستراتيجية تقوم المؤسسة بترجمتها الى مجموعة من الأهداف الفرعية والتي تتنوع 
والتي تكون في سلم  ، حيث لا يمكن الحديث عن هذه الأخيرة دون ذكر الأهداف،حسب أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
أولويات المؤسسة ومن ثم يتم ترجمتها بمؤشرات قياس دقيقة صادقة وواقعية، ان بطاقة التقييم المتوازن تساهم في 
وتحديدها بوضوح وايجاد قياسات لها وموازنتها بحيث تعطي انعكاس عن مصالح جميع الأطراف  تركيز الأهداف
 :الى ساهم في الاستمرار والنمو، وتنقسم الأهدافالمتعاملة مع المؤسسة بحيث يمثل رؤية ت
 : أهداف متعلقة بالمنظور المالي -2
في ظل هذا المنظور يطرح السؤال حول الخطوات الضرورية المعززة لتنفيذ فعال لاستراتيجية المؤسسة، حيث 
وأولى الأهداف عندها، ويمكن أن ندرج أهم يعتبر المحور المالي في المؤسسة أهم المحاور التي تركز عليها 
 : الأهداف المتعلقة بالبعد المالي في مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب في
 هدف تعظيم العائد من الأصول -2
 هدف زيادة معدل المردودية -1
 هدف كفاية الأموال -3
 هدف زيادة الاستثمار واستغلال الموارد  -5
 هدف تحقيق الكفاءة التمويلية  -2
 : زبائنبمنظور الأهداف متعلقة  -1
السؤال حول فئات العملاء المستهدفة وكيفية تلبية احتياجاهم بأفضل الطرق باعتبار أن ور يطرح هذا المنظفي 
ويمكن أن نختار من بين أهم الأهداف المتعلقة الأرباح للمؤسسة، و هدف المنتج أو الخدمة وهو مصدر العميل ه
  :بالعملاء في المؤسسة محل الدراسة ما يلي
 هدف الزيادة في الحصة السوقية -2
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 هدف الاستحواذ على زبائن جدد -1
 والمحافظة عليهم زبائنهدف اشباع رغبات ال -3
 
 : العمليات الداخليةأهداف متعلقة بمنظور  -0
هداف المتعلقة تركز العمليات الداخلية على الطرق والأدوات والمراحل التي تعتمدها المؤسسة من أجل تحقيق الأ
 : بجانب العملاء والمساهمين، ومنه يمكن اختيار الأهداف التالية للمؤسسة محل الدراسة
 هدف زيادة القدرة الانتاجية للعمال -2
 هدف تطوير أنظمة واجراءات حماية العمال -1
 هدف التحسين من جودة المنتجات -3
 الأهداف المتعلقة بمنظور التعلم والنمو -5
باعتبار أن المهارات التي يتميز بها العامل  تحققت أن تساهم في تنفيذ الاستراتيجية يمكن لهذه الأهداف اذا
تساعد وبشكل كبير في الوصول الى مختلف الأهداف سواء مالية أو غيرها وبالتالي تمس جميع أبعاد بطاقة الأداء 
 :الجانب مايليالمتوازن، وفيما يخص مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب فان الأهداف المتعلقة بهذا 
 )تطور ونمو العمال(هدف زيادة عدد العمال وأجورهم  -2
 )التعلم(هدف رفع المستوى التعليمي للعمال  -1
 هدف تحسين ظروف العمل -3
 انتقاء مقاييس للأداء: خامسا
ت صياغتها في المرحلة السابقة، حيث تتميز في هذه المرحلة يتم اختيار مؤشرات أداء تترجم الأهداف التي تم
مجموعة من الاهداف حسب المنظور الذي تنتمي اليه بمؤشرات تعكس طبيعة هذا المنظور، وبالتالي يجب كل 
ب يكون هذا المقياس كمي الا أنه من مراعاة الدقة في الاختيار باعتبار أن لكل هدف مؤشر واحد يمثله، وفي الغال
، ت مهمة وحرجة تساهم في تحسين الاداءاستعمال مقاييس أخرى، فبطاقة الاداء المتوازن تعطي قياسامكن الم
 :وتماشيا مع الأهداف المحددة في المرحلة تم اختيار المقاييس التالية
 : المنظور المالي أهداف مقاييس -2
هي المؤشرات التي تترجم الأهداف التي تدخل ضمن البعد المالي لبطاقة الاداء المتوازن، وقد تم اختيار 
 :المطاحن الكبرى للجنوبالمؤشرات التالية لمؤسسة 
حيث يعتبر مؤشر على قدرة مجموع الاستثمارات في الاصول على تحقيق : تعظيم العائد من الأصولهدف  
رقم مبيعات كما تدل على كفاءة الادارة في تحقيق عملياتها البيعية، وقد تم اختيار معدل دوران الأصول كمؤشر 
     : والذي يحسب كالتالي لذلك
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 مؤشر الاداء المتعلق بتعظيم العائد من الاصول: 01رقم الجدول 
 7201 9201 2201 5201 3201 العلاقة المؤشر
 59,0 15,1 94,1 73,1 39,0 مجموع الاصول/صافي المبيعات معدل دوران الأصول
 الدراسةالميزانيات المالية وجداول حسابات النتائج للمؤسسة محل من اعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر
الى غاية سنة  3201لاحظ أن معدل دوران الأصول تطور خلال الفترة محل الدراسة ابتداء من سنة ي -
يفسر أن المؤسسة تسعى جاهدة لزيادة العوائد عن طريق استثمار أصولها، وبالتالي فهي تريد حقا  ، هذا ما7201
 .7201تحقيق الهدف المختار رغم وجود انخفاض في النسبة سنة 
 : هدف زيادة معدل المردودية 
من بين الأهداف المالية التي تسعى المؤسسة لتحقيقها هي زيادة المردودية المالية والتي تعود بالنفع على 
أصحاب المؤسسة بحيث تقيس معدل العائد الناتج عن الأموال الخاصة، ومنه تم اختيار مؤشر المردودية المالية 
 .كمقياس لهذا الهدف
 بزيادة معدل المردوديةمؤشر الأداء المتعلق : 51الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 السنوات
 0271 6271 5271 0271 0271
 140,0 9240,0 601,0- 8530,0 7130,0 الاموال الخاصة/ النتيجة الصافية  المردودية المالية
 الدراسةالميزانيات المالية للمؤسسة محل من اعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
لاحظ أن نسب المردودية  في تحسن وارتفاع طيلة السنوات محل الدراسة فالمؤسسة تسعى للزيادة من هذه ي -
أين كانت المعدلات سالبة وهذا راجع للنتيجة السالبة المحققة خلال هذه  2201النسبة وتحسينها باستثناء سنة 
 .السنة
أكثر دقة حول قدرة المؤسسة على دفع التزاماتها الحصول على نتيجة  تساعد في :كفاية الأموالهدف  
المستحقة، حيث تم اختيار نسبة السيولة السريعة كمؤشر لذلك باعتبارها أكثر دقة لأنها تزيل المخزون من الحساب 
  :بعض الأحيان، وتحسب كما يلي لبطئه أو صعوبة تحويله الى نقدية في
 مؤشر الاداء المتعلق بتحقيق كفاية الأموال : 61الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 السنوات
 0271 6271 5271 0271 0271
 50,1 46,0 26,0 03,1 59,0 ديون ق أ /)قيم غ جاهزة+ قيم جاهزة (  نسبة السيولة السريعة
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة محل الدراسة: المصدر
لاحظ أن المؤسسة تحاول أن تحقق وتحسن من نسب سيولتها هذا ما يجعلها في أمان فخلال الفترة محل ي -
 .7201الدراسة كانت السيولة متذبذبة بين الارتفاع والانخفاض الا أنها تحسنت في سنة 
 
         رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة                            الفصل الرابع 
 
 141
  زيادة الاستثمار واستغلال الموارد هدف 
قياس القوة الايرادية في للتعبير عن هذا الهدف باعتباره مؤشر ل وتم اختيار معدل العائد على الاستثمار
 : المؤسسة، ويحسب كالتالي
 مؤشر الأداء المتعلق بزيادة الاستثمار واستغلال الموارد: 01الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 السنوات
 7201 9201 2201 5201 3201
 5710.0 9030.0  9970.0- 3010.0 3310.0 الأصولمجموع /التيجة الصافية معدل العائد على الاستثمار
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة محل الدراسة: المصدر
، 3201لاحظ أن معدل العائد على الاستثمار هو كذاك في حالة تغير فقد سجل ارتفاعا خلال السنوات ي -
على اثر الخسارة المحققة في  2201وسجل نتيجة سالبة سنة  7201، الا انه انخفض في سنة 9201، 5201
 .هذا العام، وبالتالي فالمؤسسة من ضمن أولوياتها أن ترفع من هذه النسبة
لأهميتها البالغة لكل من الملاك والدائنين، فهي وتم اختيار نسبة المديونية : تحقيق الكفاءة التمويليةهدف  
 : ، ويتم حسابها كالتاليمان لديونهملتي تسيرها وتشكل للدائنين هامش أا تبين للملاك كفاءة سياسات التمويل
 مؤشر الاداء المتعلق بتحقيق الكفاءة التمويلية: 81الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 السنوات
 0102 6271 5271 0271 0271
 23,0 82,0 72,0 02,0 62,0 مجموع الأصول/مجموع الديون نسبة المديونية
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة محل الدراسة: المصدر
الا أنها لم تتجاوز القيم المعيارية حيث يمكن تفسير هذه الزيادة بكبر نسبة المديونية في ارتفاع لاحظ أن ي -
 .يونيةدحجم المؤسسة والتوسع في الاستثمار وبالتالي زادت نسب الم
  : زبائنمقاييس أهداف منظور ال -1
يهتم بكل ما هو سبب في زيادة  والذي زبائنالتي تم تحديدها ضمن بعد ال يتم اختيار مقاييس ومؤشرات للأهداف
القيمة والأرباح من خلال الاهتمام بالعملاء والذي عادة يركز على الرضا والولاء للمؤسسة وكذالك الحصة السوقية 
 .محل الدراسة مؤسسةلذلك، وتم اختيار المقاييس التالية لخصائص المنتج أو الخدمة الى غير والجودة و 
ويمكن أن نختار لهذا الهدف مؤشر معدل النمو في المبيعات  باعتبار  :هدف الزيادة في الحصة السوقية 
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 مؤشر الأداء المتعلق بزيادة الحصة السوقية: 01الجدول رقم  
 العلاقة النسب
 السنوات
 0102 6271 5271 0271 0271
 معدل نمو المبيعات
 )1-n(مبيعات السنة-nمبيعات السنة 
 
 )1-n(مبيعات السنة
  092.0- 030.0  020.0- 771.0  050.0-
 على جداول حسابات النتائج للمؤسسة محل الدراسةمن اعداد الباحثة بالاعتماد : المصدر
 دج 00.600080000=  1271مبيعات سنة  -
 بنسبة  3201نلاحظ أن معدلات النمو في رقم أعمال المؤسسة في حالة عدم ثبات فقد تناقصت سنة  -
 %0.3ثم ارتفعت بـ  %2انخفضت بـ  2201، في سنة %7.71بنسبة  5201وعادت للارتفاع سنة  % 5
 .7201سنة  %92الى الانخفاض بنسبة لتعود 
حيث تسعى المؤسسة للحصول على زبائن جدد من خلال العديد من : الاستحواذ على زبائن جددهدف  
السياسات سواء المتعلقة بالجودة أو سياسات الدعاية والاعلان التي تحاول من خلالها التعريف بالمنتجات وكسب 
الدعاية معدل نمو تكاليف  تطوررى، وقد تم اختيار مؤشر سائل الاخعملاء اضافيين اضافة الى غيرها من الو 
 .كمقياس لتحقيق الهدف والاعلان للمؤسسة
 مؤشر الأداء المتعلق بالاستحواذ على زبائن جدد : 70الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 السنوات
 0102 6271 5271 0271 0271
تكاليف معدل نمو 
 الدعاية والاعلان
 )1-n(تكاليف السنة-nتكاليف السنة 
 
 )1-n(تكاليف السنة
 02.1 193.1 031.0 901.0 092.0
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على جداول التكاليف للمؤسسة محل الدراسة: المصدر
من الملاحظ أن معدلات نمو تكاليف الدعاية والاعلان ارتفعت كثيرا في السنتين الأخيرتين حيث بلغت  -
، هذا ما يفسر اهتمام المؤسسة بالاشهار لزيادة حصتها في 7201سنة  %021و  9201سنة  %1.931نسبة 
 .السوق واستقطاب أكبر عدد من الزبائن من خلال التعريف بمنتجاتها
  :كالتالي للمؤسسة محل الدراسة كانت تكاليف الدعاية والاعلان
          دج: الوحدة                    المطاحن الكبرى للجنوبتكاليف الدعاية والاعلان لمؤسسة : 20الجدول رقم 
 0271 6271 5271 0271 0271 12771 السنوات
 30.5335502 07.079933 20.032002 11.09320 0.21579 3.02015 تكاليف الدعاية والاعلان
 جداول التكاليف للمؤسسة محل الدراسة: المصدر
ويكون من خلال السعي الى الاستماع اليهم وتحقيق  :والمحافظة عليهماشباع رغبات العملاء هدف  
أذواقهم وتلبية كل الشروط التي يرغبون أن تتميز بها السلعة أو الخدمة، وبالتالي فإن الجودة أهم عنصر من 
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وق، وقد تم الممكن أن يجعل العميل متمسك بالمنتج لأن السلعة أو الخدمة ذات الجودة العالية تفرض نفسها في الس
 .اختيار مؤشر الجودة من خلال دراسة المردودات
 مؤشر الأداء المتعلق بهدف اشباع رغبات العملاء والمحافظة عليهم : 10الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 السنوات
 0102 6271 5271 0271 0271
 0 0 0 0 0 الكمية المباعة/ الكمية المستردة نسبة المردودات
 من قسم المحاسبة للمؤسسة محل الدراسة اعداد الباحثة بالاعتماد على معلوماتمن : المصدر
أن ما ينتج يباع حتى وان وجد فيه الى لاحظ أن المردودات معدومة طيلة المدة محل الدراسة وهذا راجع ي -
عطب معين فمثلا في حالة الصناعات الكهرومنزلية عند وجود  ،نقص في الجودة، فطبيعة المنتوج ليست كغيرها
، أما في حالة الدقيق والفرينة فإن كبيرسلبي ولها تأثير  يتم ارجاع السلعة لأنها تصبح غير صالحة للاستعمال
المؤسسة لا تنقص من جودة منتجاتها الا في الحالات التي تمون بقمح غير جيد، ونتيجة احتكار الديوان المحلي 
تقوم بعملية الطحن والا ستتوقف العملية الانتاجية على مستواها،  ية فالمؤسسة مجبرة أنلهذه المادة الأولللحبوب 
سلع متوسطة أو منخفضة الجودة يمكن استعمالها ولا يمكن اكتشاف رداءتها الا بعد استهلاكها، وبذلك تنتج 
ة بسلع وبالتالي فالمستهلك لا يلجأ لرد المنتج وانما على الأرجح سيقوم مستقبلا بتغيير منتجات المؤسسة الحالي
 ).هروب العملاء( مؤسسات أخرى
تبعا للأهداف التي تم تحديدها سابقا سوف يتم وفق هذه : مقاييس أهداف منظور العمليات الداخلية -0
الخطوة اختيار المقياس الذي يترجم كل هدف على حدى، وقد حددت المؤشرات التي تعبر عن بعد العمليات 
 :كالتالي الداخلية في مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب
تسعى المؤسسة جاهدة الى تحسين أداء العامل في العملية الانتاجية  :هدف زيادة القدرة الانتاجية للعمال 
وهذا من أجل تحسين الأداء الكلي للمؤسسة وبالتالي زيادة الطاقة الانتاجية وتحسين معدل المبيعات وزيادة 
العمليات الداخلية يهتم بكل ما من شأنه أن يقوي من الأنظمة المردودية ومن ثم تقوية مركزها في السوق، فجانب 
والعمليات والأساليب داخل المؤسسة والذي يعود بالايجاب عليها وعلى تحقيق أهدافها، وقد تم اختيار معدل انتاجية 
 .العامل كمؤشر لقياس الهدف المختار
 جية للعمالمؤشر الاداء المتعلق بهدف زيادة القدرة الانتا :00الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 تالسنوا
 0102 6271 5271 0271 0271
 02.907275 20.022972 91.139217 30.292107 59.321209 / قنطار/الكمية المنتجة
 072 172 002 002 101 / عدد العمال





 00.0291 27.0533 90.0073 01.0523 52.1733
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 معدل انتاجية العامل
 نصيب العامل من الانتاجية
 
 الانتاج الكلي
 2200.0 0200.0 1200.0 200.0 0500.0
  وثائق مصلحة المحاسبة ومصلحة المستخدمين للمؤسسة محل الدراسة من اعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
تطبيق اجراءات وفرض قوانين معينة المؤسسات بكل تهتم  :حماية العمالواجراءات تطوير أنظمة هدف  
تعلق منها بآلات قد يمسهم جراء قيامهم بأعمالهم اليومية خاصة ما  تهدف لحماية العمال داخلها من أي حادث
الانتاج الضخمة والتي قد تسبب اصابات خطيرة، ولذلك تسعى المؤسسة محل الدراسة الى فرض أنظمة معينة 
 ه أساس الانتاج، وقد تم اختيار مؤشر معدل حوادث العمل كمقياس لهذا الهدفلحماية العامل باعتبار 
     مؤشر الاداء المتعلق بهدف تطوير أنظمة واجراءات حماية العمال: 00الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 السنوات
 0102 6271 5271 0271 0271 1271
 7 5 9 2 0 9 / عدد الحوادث
التغير في  معدل
 حوادث العمل
 )1-n(حوادث السنة-nحوادث السنة 
 
 )1-n(حوادث السنة
 27.0  33.0- 1.0  273.0- 33.0 /
 تم الحصول عليها من طرف مصلحة المستخدمين للمؤسسة محل الدراسةمن اعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات : لمصدرا
، %2.73بنسبة  5201لاحظ تغير في معدلات الحوادث من سنة لأخرى وقد حققت انخفاضا في سنة ي -
 ، %33بنسبة  9201وسنة 
خلال حساب نسبة الانتاج المعيب من اجمالي الانتاج ويكون من  :هدف التحسين من جودة المنتجات 
يقوم الديوان المحلي للحبوب بتموين مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب في العديد من المرات خلال  حيث، السنوي
حصول على المادة الأولية المتمثلة في في الللمؤسسة  لأساسيالجودة، وباعتبارها المصدر االسنة بقمح منخفض 
عيه الصلب واللين فان المؤسسة مضطرة لاستعماله في العملية الانتاجية، وبالتالي سينتج عن هذا منتجات القمح بنو 
 .منخفضة الجودة أو معيبة
 211يوم، حيث تبلغ الطاقة الانتاجية لمطحنة الدقيق / طن 022تقدر الطاقة الانتاجية الكلية للمؤسسة بـ 
يوم، مع العلم أن الديوان المحلي للحبوب لا يمول / طن 213الانتاجية بـ يوم، أما مطحنة الفرينة فتقدر طاقتها /طن
من الطاقة الانتاجية  %09من الطاقة الانتاجية لمطحنة الدقيق من القمح الصلب، و  %02المؤسسة الا بنسبة 
 :لمطحنة الفرينة من القمح اللين ومنه
    %75× طاقة الانتاجية الاجمالية لمطحنة الدقيق ال= كمية القمح الصلب المشتراة من الديوان لانتاج الدقيق
    %76× الطاقة الانتاجية الاجمالية لمطحنة الفرينة = كمية القمح اللين المشتراة من الديوان لانتاج الفرينة
 :ومنه
 السنويةعدد أيام العمل الفعلية × الطاقة الانتاجية اليومية = الطاقة الانتاجية الاجمالية لمطحنة الدقيق  -2
 عدد أيام العمل الفعلية السنوية× الطاقة الانتاجية اليومية = الطاقة الانتاجية الاجمالية لمطحنة الفرينة  -1
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 عدد أشهر السنة× ) عدد أيام العطل الأسبوعية –عدد أيام الشهر ( = عدد أيام العمل الفعلية السنوية  -3
 يوم في السنة 120=  12×  91=  12× )  50 -03= (                        
 :ومنه
 طن في السنة 77170=  123×  211= الطاقة الانتاجية الاجمالية النظرية لمطحنة الدقيق
 طن في السنة 770272=  123×  213= الطاقة الانتاجية الاجمالية النظرية لمطحنة الفرينة
  %02 × 00107= كمية القمح الصلب المشتراة من الديوان لانتاج الدقيق   
   السنة/طن 77250=                                                          
  %09 × 005202= كمية القمح اللين المشتراة من الديوان لانتاج الفرينة   
   السنة/طن 70876=                                                        
تي ستستخدم في العملية الانتاجية، فإنه وبحسب معلومات من طرف مسؤولي وباعتبار أن هذه الكمية هي ال
، والباقي فهو عبارة عن شوائب وأوساخ يتم التخلص منها %00قسم الانتاج فان نسبة استغلال هذه الكمية تقدر بـ 
 :يمن الكمية المشتراة من الديوان وه %00عند التنظيف وبالتالي فالانتاج الفعلي للمؤسسة يساوي 
  %00× كمية القمح الصلب المشتراة من الديوان لانتاج الدقيق=الطاقة الانتاجية الفعلية من الدقيق
 السنة/ طن 00223=  %00×  00223=                                  
 اليوم/ طن 21.202=                                                       
  %00× كمية القمح اللين المشتراة من الديوان لانتاج الفرينة=الفعلية من الفرينةالطاقة الانتاجية 
   السنة/ طن 92752=  %00×  05009=                                  
                                                        اليوم/طن2.272=                                                      
 السنة/ طن 95390=  92752+  00223= الطاقة الانتاجية الفعلية الاجمالية للدقيق والفرينة 
                                                                   اليوم/طن27.971=                                               
  مؤشر الاداء المتعلق بهدف تحسين جودة المنتجات: 50الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 السنوات
 0102 6271 5271 0271 0271
عدد مرات التموين بقمح 
 منخفض الجودة
 /
 1 5 7 9 0
كمية الانتاج المعيب في 
 اليوم
× عدد مرات التموين بالقمح منخفض الجودة 
 الفعلي في اليومكمية الانتاج 
 2.322 7022 21.7302 2.0992 27.0051
 نسبة الانتاج المعيب
 كمية الانتاج المعيب    
 
 اجمالي الانتاج
 25900.0 0120.0 5110.0 1020.0 0010.0
 وثائق مصلحة المحاسبة ومصلحة الانتاج للمؤسسة محل الدراسة من اعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
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الى  %01.2خلال الجدول أن نسب الانتاج المعيب متقاربة من سنة لأخرى فقد تراوحت بين لاحظ من ي-
وهذا مؤشر جيد على أن المؤسسة اقتربت   %59.0حيث انخفضت النسبة الى  7201باستثناء سنة  % 00.1
  .من تحقيق هدف تحقيق الجودة والقضاء على عيوب الانتاج
هذا البعد كما تم التطرق اليه سابقا يهتم بكل ما من شأنه أن يرفع  :والنمومقاييس أهداف منظور التعلم  -0
من مهارات وكفاءة العمال وتطوير مكتسباتهم اضافة الى كل ما يمس جوانب التطوير والابتكار والتمكين، ولغياب 
 :الاهتمام بهذا الجانب في المؤسسة محل الدراسة فقد تم اختيار المؤشرات التالية
باعتبار ان العامل هو أهم شيء في المؤسسة فهو : )تطور ونمو العمال( زيادة عدد العمال وأجورهمهدف  
أساس الانتاج والعمل، فإن المؤسسة تركز على زيادة عدد العمال وتحسين أجورهم ما يوفر لهم الرضا وبالتالي 
تطور أجور المستخدمين د تم اختيار تشجيعهم على العمل بكفاءة ومنه الزيادة في الانتاجية ونمو المؤسسة، وق
 .كمقياس لزيادة عدد العمال وتحسين أجورهم
  مؤشر الأداء المتعلق بهدف زيادة عدد العمال وأجورهم: 60الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 السنوات
 0102 6271 5271 0271 0271
 معدل نمو الأجور
 )1-n(مجموع أجور سنة-nمجموع أجور سنة 
 
 )1-n(سنة مجموع أجور
 032.0  732.0- 02.0 525.0 230.0
 جداول التكاليف للمؤسسة محل الدراسة من اعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
، أما في في باقي السنوات %7.32بنسبة  3201سنة تناقص خلال  لاحظ أن معدل النمو في الأجوري -
في المؤسسة، وقد يكون هناك زيادات فالمعدلات تزايدت بنسب مختلفة وهذا يدل على أن عملية التوظيف مستمرة 
 .في أجور العمال أحيانا
 : وقد كانت أجور المستخدمين خلال السنوات محل الدراسة كالتالي
 دج         : أجور المستخدمين لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب                    الوحدة: 00الجدول رقم 
 0271 6271 5271 0271 0271 1271 السنوات
أجور 
 المستخدمين
 03.15251009 00.09079729 10.91091927 12.30090209 92.12339215 75.05237125
 جداول التكاليف للمؤسسة محل الدراسةمن اعداد الباحثة بالاعتماد على  : المصدر
، العلمي والعملي لامعيكون من خلال تحسين مستوى ال: )التعلم( رفع المستوى التعليمي للعمالهدف  
ونظرا لعدم وجود دورات تكوينية وتربصات تنظمها المؤسسة لزيادة مهارات عمالها وتحسين مستواهم فاننا سنعتمد 
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 مؤشر الأداء المتعلق بهدف رفع المستوى التعليمي للعمال :80 الجدول رقم
 العلاقة النسب
 السنوات
 0102 6271 5271 0271 0271
 17 07 27 37 97 / أصحاب الشهادات
 072 172 002 002 101 / عدد العمال
نسبة العمال الحاصلين 
 على شهادات
ماجستير، (العمال الحاصلين على شهادات عدد
 105.0 905.0 503.0 093.0 973.0 اجمالي العمال)/ليسانس، مهندس، تقني
 المقابلة مع مسؤول مصلحة المستخدمين للمؤسسة محل الدراسةمن اعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر
 9201في سنتي   %05حيث بلغت  لاحظ أن نسبة العمال المتعلمين الى اجمالي العمال هو جيدي -
 .وهذه نسبة مقبولة فقد اقتربت من النصف أي حوالي نصف عمال المؤسسة متعلمين 7201و
فان العامل سوف يبذل ما بوسعه من أجل فكلما كانت ظروف العمل جيدة : هدف تحسين ظروف العمل 
مؤشر في المؤسسة محل الدراسة لقياس البقاء داخل المؤسسة، وبالتالي فان مقياس معدل ترك العمل هو أفضل 
 .رضا العامل عن منصبه
 مؤشر الأداء المتعلق بهدف تحسين ظروف العمل :00الجدول رقم 
 العلاقة النسب
 السنوات
 0102 6271 5271 0271 0271 1271
 0 02 0 5 0 / / عدد العمال المغادرين
 072 172 002 002 101 001 / لعمالعدد ا
 نسبة العمال المغادرين
اجمالي / عدد العمال المغادرين
 العمال
 0 502.0 150.0 0020.0 0 /
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على المقابلة مع مسؤول مصلحة المستخدمين للمؤسسة محل الدراسة :المصدر
 %0حيث كانت نسبة ترك العمل فيها  7201و 3201لاحظ أن المؤسسة قد حققت نتيجة مرضية سنتي ي -
 . وهذا ناتج عن رضا الموظفين والعمال عن مناصبهم وظروف عملهم
 :بطاقة الاداء المتوازنمرحلة تحديد أوزان : سادسا
من أهم النقاط والخطوات الواجب القيام بها هي تحديد الوزن لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن والذي 
يوزع بدوره على الأهداف الاستراتيجية التي تم تعيينها سابقا، فلا يمكن على الاطلاق تصور بطاقة أداء متوازن 
مال الأوزان يجعل من بطاقة الأداء المتوازن بطاقة عادية بل تقليدية بحيث تستعمل فعدم استعبدون أوزان للأبعاد، 
لا تستخدم معظم المؤسسات بطاقات للقيادة تقيم بها الأداء وتشبه الى حد بعيد بطاقة الأداء المتوازن الا أنها 
أن تعطى لكل بعد نسبة معينة تعبر عن قيمته الفعلية داخل  الأوزان وليست شاملة بما يكفي، ونقصد بالأوزان
ما مدى أهمية هذا البعد في نظر المسؤولين مقارنة بالأبعاد الأخرى، وقد تم اختيار أوزان المؤسسة أو بمعنى آخر 
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سسة لكل هدف استراتيجي داخل كل منظور بعد اختيار وزن كلي لهذا الأخير، وقد كانت الوسيلة الوحيدة في المؤ 
محل الدراسة للحصول على هذه المعلومات هي المقابلة مع المسؤولين وشرح الأبعاد الأربعة للبطاقة ومن ثم طرح 
اسئلة حول أهم الأهداف والجوانب التي تركز عليها المؤسسة، واستنتاج وزن كل بعد بالمشاركة مع أصحاب الخبرة 
 :تاليفي مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب، وقد تم التوصل لل
 : المنظور المالي -2
الاهتمام الذي يحظى به هذا البعد في كل المؤسسات على مستوى العالم، فالهدف مقدار  لا يخفى على أحد
كزيادة الاستثمارات،  الرئيسي الذي تسعى أي مؤسسة لتحقيقه هو الأرباح، ومنه تأتي الأهداف المالية الأخرى
ى المؤسسة الى الحفاظ عليه وزيادته هو الجانب المالي وبالتالي فانه ، فأول شيء تسع...تعظيم القيمة، السيولة 
غالبا ما يحتل الصدارة من حيث الوزن مقارنة بالابعاد الأخرى، وقد تمت المقابلة مع مسؤولي مؤسسة المطاحن 
 :اليكمعدل يعبر عن مدى أهمية هذا البعد بالنسبة للمؤسسة محل الدراسة وزعت كالت %05وتم تحديد نسبة  
 أوزان الاهداف الاستراتيجية للمنظور المالي: 70الجدول رقم 





 %012 %0 معدل دوران الأصول هدف تعظيم العائد من الأصول
 %2 %02 معدل المردودية هدف زيادة معدل المردودية
 021% %9 نسبة السيولة السريعة هدف كفاية الأموال
 6% %02 معدل العائد على الاستثمار هدف زيادة الاستثمار واستغلال الموارد
 02% %9 نسب المديونية هدف تحقيق الكفاءة التمويلية
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على المقابلة مع المسير :المصدر
 :زبائنمنظور ال -1
سابقه فبدون عملاء لا تتحقق أهداف البعد المالي، وبالتالي يأخذ هذا الجانب لا يقل هذا المنظور أهمية عن 
هدة للحفاظ على زبائنها وكسب أهمية بالغة في المؤسسة محل الدراسة وهو من ضمن أولوياتها حيث تسعى جا
من أجل  زبائن جدد وتحسين جودة المنتجات والاخذ في الاعتبار السلوكات الاستهلاكية لدى المجتمع كل هذا
ضمان الولاء والرضا لدى العميل والذي من خلاله تحقق المؤسسة أهدافها المالية من أرباح وعوائد وغيرها، وقد تم 
 :كوزن لمنظور العملاء، وقد وزعت النسبة كالتالي %21تحديد نسبة 
 زبائنهداف الاستراتيجية لمنظور الأوزان الا: 20الجدول 




 05% %02 معدل نمو المبيعات هدف الزيادة في الحصة السوقية
 04% %7 معدل نمو تكاليف الدعاية والاعلان هدف الاستحواذ على زبائن جدد
هدف اشباع رغبات العملاء 
 والمحافظة عليهم
 1% %0 نسبة المردودات
 بالاعتماد على المقابلة مع المسير من اعداد الباحثة: المصدر
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 : منظور العمليات الداخلية -0
يصنف لدى العديد من المختصين على أنه أهم المنظورات في بطاقة الأداء المتوازن حيث يمس العملاء 
والملاك، فمن خلال النقاط التي يهتم بها يتضح أنه منظور متكامل يهتم بكل الأنشطة الداخلية للمؤسسة وما 
ف جوانبها فهو يهتم بالعميل وبالطاقة تحتويه هذه الأنشطة والعمليات من تنوع وبالتالي يمس كل المؤسسة باختلا
وبعد الانتاجية والمنتج، تحسين الأداء وابتكار طرق تشغيل جديدة  الى غيرها من النقاط التي يهتم بها هذا البعد، 
كوزن لمنظور العمليات الداخلية  %21لي مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب تم اختيار نسبة و المناقشة مع مسؤ 
 :، وقسمت كالتاليداخل هذه المؤسسة
 أوزان الاهداف الاستراتيجية لمنظور العمليات الداخلية: 10الجدول رقم 




 1% %02 معدل انتاجية العامل هدف زيادة القدرة الانتاجية للعمال
 1% %7 نسبة الحوادث العمالهدف تطوير أنظمة واجراءات حماية 
 1% %0 نسبة الانتاج المعيب هدف التحسين من جودة المنتجات
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على المقابلة مع المسير: المصدر
 : منظور التعلم والنمو -0
ان الاهتمام بالعامل وتنمية مهاراته والعمل على زيادة خبرته وكفاءته يلعب دور كبير في زيادة ثقته بنفسه 
ورضاه ومن ثم اندماجه مع المؤسسة وزيادة سعيه الى تحسين الأداء واتقانه والشعور التام بالمسؤولية اتجاه أهداف 
ن مهارات ولم لا محاولة الابتكار والتطوير، وليس هذا فقط باستخدام كافة ما يملك مالمؤسسة والعمل على تحقيقها 
بل حتى النمو والتطور في المجالات التقنية واساليب الانتاج وحتى الاساليب الادارية واهتمام المؤسسة بمجال 
كوزن لهذا المنظور في مؤسسة  %02البحث والتطوير له الدور البارز على الأداء الكلي، وقد تم تحديد نسبة 
لمطاحن الكبرى للجنوب باعتبار أن مقاييس هذا البعد مغيبة نوعا ما فلا نلاحظ اهتمام بجانب تعلم الأفراد وتنمية ا
 : مات كبيرة بجوانب البحث والتطوير، وقد قسمت كاتاليمهاراتهم وكذلك لا توجد اهتما
 أوزان الاهداف الاستراتيجية لمنظور التعلم والنمو: 00الجدول رقم 





تطور ونمو (هدف زيادة عدد العمال وأجورهم 
 )العمال
 02% %5 معدل نمو الأجور
 03% %3 نسبة العمال الحاصلين على شهادات )التعلم(هدف رفع المستوى التعليمي للعمال 
 1% %3 المغادريننسبة العمال  هدف تحسين ظروف العمل
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على المقابلة مع المسير: المصدر
سؤولين في ان القيم المستهدفة المبينة في الجداول هي قيم تم الحصول عليها بعد اجراء مقابلات مع الم*
  .سيرالأقسام والم
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-5201-3201للسنوات  -بسكرة -ن الكبرى للجنوبومنه يمكن صياغة بطاقة أداء متوازن لمؤسسة المطاح
 : والتي تتكون من الأعمدة التالية 7201-9201-2201
 . بطاقة قياس الأداء المتوازن الأربعة محاور :العمود الأول
أهداف كل بمنظور والتي تم صياغتها سابقا من خلال ترجمة رؤية واستراتيجية المؤسسة الى  :العمود الثاني
 .مجموعة أهداف فرعية
 .بقة الذكراوهي المؤشرات التي تترجم أهداف المنظورات الأربعة الس  المقاييس :الثالثالعمود 
تعطى المحاور الأربعة أوزان تختلف باختلاف أهميتها في تحقيـق الإستراتيجية، وهو الوزن حيث  :الرابعالعمود 
النسبية للمحاور  ختلف الأهميةومن الممكن أن تكون الأوزان متساوية بالنسبة للمحاور ولكن مـن المنطقـي أن ت
  .على الخبرة يـد الأوزان بشكل منطقي واعتمادات والأهداف، ويجب أن يـتم تحدباختلاف المؤسسا
ويمثل القيم التي تسعى المؤسسة لبلوغها حيث تحدد في أغلب الأحيان : الأداء المستهدف :العمود الخامس
 .بالاعتماد على الميزانية التقديرية للمؤسسات
ولا يشترط أن يكون في شكل نسب وأرقام فقط بل قد تم إنجازه فعلا ما وهو : الأداء الفعلي :العمود السادس
 . يكون في صورة غير مالية
 :  نة الأهداف مع ما تم إنجازه فعلا وتحسب وفق العلاقة التاليةأي نتائج مقار  :النتيجة النهائية :العمود السابع
 الوزن×  )القيم المستهدفة/ الفعلية  القيم(= النتيجة النهائية 









 المستهدف الأوزان المقاييس الأهداف
 النهائية النتيجة الفعليالأداء 
 0271 6271 5271 0271 0271 0271 6271 5271 0271 0271
 منظورال
 المالي




 4.6% 60.01% 39.9% 31.9% 2.6% 59% 151% 941% 731% 30% %012 %0
هدف زيادة معدل 
 المردودية
 2.8% 85.8% 2.12%- 61.7% 43.6% 1.4% 92.4% 6.01%- 85.3% 71.3% %2 %02 معدل المردودية




 501% 46% 26% 031% 59%
 52.5% 2.3% 1.3% 5.6% 57.4%
هدف زيادة الاستثمار 
 واستغلال الموارد
معدل العائد على 
 الاستثمار
 65.4% 1.5% 67.21%- 17.4% 88.3% 47.2% 60.3% 66.7%- 38.2% 33.2% 6% %02
هدف تحقيق الكفاءة 
 التمويلية
 2.9% 4.8% 1.8% 6% 8.7% 23% 82% 72% 02% 62% 02% %9 نسب المديونية
 16.33% 43.53% 38.21%- 5.33% 79.82% - - 04%  المنظور المالي 1
منظور 
 زبائنال




 2.3%- 67.0% 1%- 45.5% 8.0%- 61%- 8.3% 5%- 7.72% 4%- 05% %02





 57.63% 33.14% 20.4% 6.3% 59.9% 012% 2.632% 32% 6.02% 9.65% 04% %7
هدف اشباع رغبات 
 والمحافظة عليهم زبائنال
نسبة 
 المردودات
 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 1% %0








 5.5% 8.5% 2.5% 5% 9.4% 55.0% 85.0% 25.0% 5.0% 94.0% 1% %02




 525% 132%- 041% 5.262%- 132% 57% 33%- 02% 5.73%- 33% 1% %7




 21.5% 42.01% 29.71% 63.51% 40.32% 46.0% 82.1% 42.2% 29.1% 88.2% 1% %0
         رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة                            الفصل الرابع 
 
 251













هدف زيادة عدد 




 6.2% 47.2%- 8.3% 82.8% 26.0% 31% 7.31% 91% 4.14% 1.3% 02% %5
هدف رفع المستوى 




 20.4% 60.4% 49.3% 86.3% 67.3% 2.04% 6.04% 4.93% 8.63% 6.73% 03% %3




 0% 2.13% 6.21% 49.5% 0% 0% 4.01% 2.4% 89.1% 0% 1% %3
 26.6% 25.23% 43.02% 9.71% 83.4% - - 01%  منظور التعلم والنمو 4
 4.906% 10.501%- 56.371% 6.181% 44.103% - - 001%  الأداء الكلي 
         رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة                            الفصل الرابع 
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 : بطاقة الأداء المتوازن المقترحة لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب  تحليل نتائج 
 : تحليل نتائج المنظور المالي لبطاقة الأداء المتوازن -2





 من اعداد الباحثة بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن المقترحة :المصدر
يقدر  3201نلاحظ أن معدل دوران الأصول في تحسن وارتفاع حيث كان في سنة : معدل دوران الأصول 
 9201، 2201، 5201وذلك في السنوات   ، %90.02،  %30.0،  %32.0وبدأ في التحسن الى   %1.9بـ 
تحسين حجم مبيعاتها وزيادة ايراداتها عن طريق تدوير تحاول جاهدة على التوالي، وهذا راجع الى أن المؤسسة 
عدل دوران الأصول من أهم المؤشرات التي تهتم بها المؤسسة لانعاش الأصول وزيادة الاستثمار فيها، ويعتبر م
، عموما فان المؤسسة نجحت في تحقيق هدف تحسين العائد من اتها عن طريق الاستثمار في أصولهاايراد
 .الأصول
، الا أن 7201، 9201، 5201، 3201سجل كذلك تحسن وزيادة بين كل من السنوات  :معدل المردودية 
كان بارزا في هذه السنة على مستوى  ، ولعل أهم شيء %1.21بـ  2201معدل المردودية  كان سالبا سنة 
، ونقول أن المؤسسة في وضعية حسنة حتى الآن لان مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب أنها سجلت نتيجة سالبة
 .مردوديتها في تزايد
وتراوحت في   %2.9حيث كانت  5201سجلت أعلى مستوى لها في سنة  :نسبة السيولة السريعة 
هذه النسبة من سنة ، وهذا دليل على أن المؤسسة تهتم بتحسين  %21.2الى   %2.3السنوات الأخرى بين 
 .لاخرى من أجل توفير هامش أمان لها وللمتعاملين معها في ما يخص تسديد الالتزامات القصيرة الأجل
، حيث انخفض كثيرا وتراجع،  2201سجل هذا المعدل نتيجة سالبة في سنة  :معدل العائد على الاستثمار 
والذي من خلاله تحاول المؤسسة زيادة أرباحها وعوائدها من بر من أهم مؤشرات الأداء المالي للمؤسسات ويعت
، وعموما فان المؤسسة في وضعية حسنة حيث يتزايد هذا المعدل لديها خلال الزيادة في حجم الاستثمار لديها
 5201صغيرة كل سنة باستثناء سنة بنسب 
 السنة                 
 المؤشر
 0271 6271 5271 0271 0271
 4.6% 60.01% 39.9% 31.9% 2.6% معدل دوران الأصول
 2.8% 85.8% 2.12%- 61.7% 43.6% معدل المردودية
 52.5% 2.3% 1.3% 5.6% 57.4% نسبة السيولة السريعة
 65.4% 1.5% 67.21%- 17.4% 88.3% معدل العائد على الاستثمار
 2.9% 4.8% 1.8% 6% 8.7% نسب المديونية
         رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة                            الفصل الرابع 
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المديونية في مؤسسة المطاحن من سنة لأخرى ووصلت الى أعلى نسبها  ارتفعت نسبة: نسبة المديونية 
، وهذا ما يفسر زيادة لجوء المؤسسة الى الاقتراض لتمويل استثماراتها الا  %1.0حيث بلغت نسبة  7201سنة 
ويل أنها تتوجه أكثر الى التمويل قصير الأجل، حيث تعتمد بدرجة كبيرة عليه وعلى الأموال الخاصة، أما التم
 .الأجل فلا تتجه اليه المؤسسة الا بنسب صغيرةالطويل 
 في بطاقة الأداء المتوازن المقترحة للمؤسسة لمنظور الماليالتمثيل البياني ل: 02الشكل رقم 
 
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن المقترحة : المصدر
 : تحليل نتائج منظور العملاء لبطاقة الأداء المتوازن -1








   










 7102 6102 5102 4102 3102
 معدل دوران الأصول
 معدل المردودية
 نسبة السيولة السريعة
 معدل العائد على الاستثمار
 نسب المديونية
                                       
 0271 6271 5271 0271 0271 المؤشر
 2.3%- 67.0% 1%- 45.5% 8.0%- معدل نمو المبيعات
 57.63% 33.14% 20.4% 6.3% 59.9% معدل نمو تكاليف الدعاية والاعلان
 0% 0% 0% 0% 0% نسبة المردودات
         رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة                            الفصل الرابع 
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عن السنة التي قبلها  3201نلاحظ أن المبيعات في تذبذب فقد تراجعت في سنة : معدل نمو المبيعات 
حيث كانت سالبة   %2، وعادت بالانخفاض الى  %52.2بنسبة  5201في سنة ، الا أنها تزايدت  %0.0بنسبة 
 7201، وسجلت نتيجة سالبة مجددا في سنة  %97.0بنسبة  9201، ثم عادت وارتفعت في سنة 2201في سنة 
 .حالة ثبات نسبي من حيث الزيادة في المبيعاتفي المؤسسة  بقيتما ، وعمو  %1.3بنسبة 
نلاحظ أن المؤسسة اهتمت في السنتين الأخيرتين بهذا النوع من : معدل نمو تكاليف الدعاية والاعلان 
، ويعود الى أن المؤسسة تسعى في سياستها 7201، 9201المؤشرات حيث ارتفعت هذه النسبة كثيرا في سنتي 
والولايات،  من أجل الحصول على زبائن جدد الى التعريف بمنتجاتها ومحاولة ايصالها الى أغلب شرائح المجتمع 
، عموما نقول أن المؤسسة نجحت في السنتين الأخيرتين في تحقيق هدفها في زيادة والحصول على أسواق جديدة
 .هذا النوع من التكاليف والتي تساهم في زيادة عدد الزبائن
وهذه النسبة لا تعني أن منتجات نلاحظ أن نسبة المردودات في جميع السنوات معدومة : نسبة المردودات 
المؤسسة بدون عيوب، ولكن المتعاملين مع المؤسسة من تجار جملة وتجزئة ومؤسسات نشأت لديهم علاقة ثقة مع 
المؤسسة، ونتيجة هذه العلاقة لا يمكن لهم رد المنتجات بحكم قدم العلاقة بينهم من جهة وبحكم أن المنتجات 
منخفضة  الجودة الا اذا مولت بحبوبلمؤسسة لا تنتج منتجات منخفضة أو متوسطة المعيبة أحيانا ما تكون لأن ا
 .قيق الهدف المتعلق بهذا القياس، وهنا سجلت المؤسسة نجاحا في تحالجودة
 في بطاقة الأداء المتوازن المقترحة للمؤسسة لزبائنالتمثيل البياني لمنظور ا: 82الشكل رقم 
 
 



















 7102 6102 5102 4102 3102
 معدل نمو المبيعات
 معدل نمو تكاليف الدعاية والاعلان
 نسبة المردودات
         رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة                            الفصل الرابع 
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 ل نتائج منظور العمليات الداخليةتحلي -0
 مؤشرات منظور العمليات الداخلية: 00الجدول رقم 
        
 
 .من اعداد الباحثة بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن المقترحة: المصدر
المطاحن الكبرى للجنوب في نلاحظ أن معدل الانتاجية لكل عامل في مؤسسة : معدل انتاجية العامل 
تحسن من سنة الى أخرى، فالمؤسسة تجعل من هذا المؤشر عنصر مهم بالنسبة لها حيث كلما تحسنت انتاجية 
، ومنه فان المؤسسة نجحت في تحقيق هدف تحسين العامل كلما انعكس ذلك بالايجاب على انتاجية المؤسسة ككل
 .الكفاءة الانتاجية للعامل
عادت  ، ثمعن السنة التي سبقتها 3201ارتفعت نسبة حصول الحوادث في سنة : نسبة الحوادث 
عن السنة  9201 ، وعادت للانخفاض في سنة2201 ، ثم ارتفعت في السنة الموالية5201وانخفضت في سنة 
حالة ، الا أنها في ، رغم جهود المؤسسة لتخفيض الحوادث الى أقل النسب7201، وعادت وارتفعت في سنة السابقة
 .تذبذب وبالتالي نقول أنها فشلت في تحقيق هذا الهدف
نلاحظ عموما أن النسبة في انخفاض وذلك للجهود المبذولة من قبل المؤسسة من : نسبة الانتاج المعيب 
تحسين الجودة ورفع نوعية المنتجات، وتقليل نسبة الانتاج المعيب في حالات التموين بالقمح الغير جيد الى أجل 
 هدف التقليل من العيوب وتحسين الجودة، ومنه نجحت المؤسسة في تحقيق لنسبأدنى ا
                                      
 0271 6271 5271 0271 0271 المؤشر
 5.5% 8.5% 2.5% 5% 9.4% معدل انتاجية العامل
 525% 132%- 041% 5.262%- 132% نسبة الحوادث
 21.5% 42.01% 29.71% 63.51% 40.32% نسبة الانتاج المعيب
         رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة                            الفصل الرابع 
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التمثيل البياني لمنظور العمليات الداخلية في بطاقة الأداء المتوازن المقترحة للمؤسسة: 02الشكل رقم 
 
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن المقترحة : المصدر
 
 : نتائج منظور التعلم والنمو تحليل -0
 التعلم والنمومؤشرات منظور : 80الجدول رقم  
 .من اعداد الباحثة بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن المقترحة: المصدر     
نلاحظ أن معدل نمو الأجور في مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب ارتفعت سنتي : معدل نمو الأجور 
، الا أنها انخفضت في السنوات التالية، وهذا راجع لخروج العمال % 82.8بـ  5201، وسنة  %19.0بـ   3201
 .اما نتيجة التقاعد أو التخلي عن المناصب، ومنه فشلت المؤسسة في زيادة عدد عمالها 
  %09.3في ارتفاع حيث تراوحت بين  ةالنسبهذه نلاحظ أن : نسبة العمال الحاصلين على شهادات 
المتعلمين من سنة لاخرى، ويمكن لنا القول أن المؤسسة نجحت في تحسين ، حيث تزايد عدد العمال  %90.5و
 .هذه النسبة  وزيادة عدد عمالها المتعلمين بالنسبة لاجمالي العمال
لم يغادر أحد بالمقارنة مع السنة التي قبلها، اما في السنوات  3201في سنة : نسبة العمال المغادرين 
















 معدل انتاجية العامل
 نسبة الحوادث
 نسبة الانتاج المعيب
                                
 المؤشر
 0271 6271 5271 0271 0271
 6.2% 47.2%- 8.3% 82.8% 26.0% معدل نمو الأجور
 20.4% 60.4% 49.3% 86.3% 67.3% نسبة العمال الحاصلين على شهادات
 0% 2.13% 6.21% 49.5% %0 نسبة العمال المغادرين
         رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة                            الفصل الرابع 
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وعموما نقول أن المؤسسة لم تنجح في الاحتفاظ بعمالها إما لخروجهم  التي تلتها لم تسجل أي مغادرة للعمال،
 .للتقاعد أو تخليهم عن مناصبهم
 لمنظور التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن المقترحة للمؤسسة التمثيل البياني: 71الشكل رقم 
 
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن المقترحة : المصدر        
 
 نظام محاسبة المسؤولية رفع كفاءة داء المتوازن فيبطاقة الأ أداةمساهمة   -1
فقط في تقييمها  الأداء التقليدية والتي تقتصر على الجانب الماليللانتقادات التي وجهت لأنظمة تقييم نظرا 
اء بجميع جوانبه المالية والغير مالية، وهذا يساعد نظام دبالأ، ظهرت بطاقة الأداء المتوازن والتي تهتم للأداء
عملية التقييم على حيث يقسم محاسبة المسؤولية كثيرا في اعطاء رقابة وتقييم أكثر شمولية من الأنظمة التقليدية، 
مستوى أربع محاور، ويعتمد على مجموعة مؤشرات مالية وغير مالية تساهم في قياس الأداء والوصول الى النتيجة 
النهائية بعد مقارنة الفعلي بالمستهدف، فهو اذا يعمل في صلب نشاط ومجال نظام محاسبة المسؤولية والتي تسعى 
تفادي الاختلالات ومعالجتها، وبالتالي فهي ستعتمد على أبعاد بطاقة الأداء للرقابة والسيطرة على أداء المراكز و 
















 7102 6102 5102 4102 3102
 معدل نمو الأجور
 نسبة العمال الحاصلين على شهادات
 نسبة العمال المغادرين
         رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة                            الفصل الرابع 
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  من اعداد الباحثة :المصدر
 مراكز للاستثمار مراكز للربحية مراكز للايراد مراكز للتكاليف
تقسيم الهيكل التنظيمي الى مجموعة 
 وحدات مسؤولية
 تصميم بطاقة أداء متوازن لكل مركز مسؤولية
 بعد التعلم والنمو بعد العمليات الداخلية بعد الزبائن  المالي البعد
 :الاعتماد على مجموعة مقاييس في تقييم الأداء
 الحصة السوقية -
 دوران المخزون -
 رضا الزبون -
 الجودة -
 وقت التسليم -
 .....معدل تدريب العمال -
المقارنة وتقييم الأداء على مستوى 
 المراكز واعداد التقارير
على مستوى تقييم الأداء الكلي 
 المؤسسة
         رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية باستخدام أدوات المحاسبة الإدارية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة                            الفصل الرابع 
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 : الفصل لاصةخ
حاولنا من خلال هذا الفصل أن نطبق كلا من نظام الميزانيات التقديرية، أسلوب التحليل المالي، بطاقة الأداء 
حتى سنة  3201المتوازن، نظام محاسبة المسؤولية، على مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب للفترة الممتدة من سنة 
، وحاولنا أن نظهر الدور الذي يلعبه تطبيق أدوات ، وهذا باختيار وحدة الدقيق والفرينة كعينة للدراسة7201
 :كفاءة نظام محاسبة المسؤولية وقد توصلنا الى النتائج التالية في رفعالمحاسبة الادارية المختارة 
ولكن بشكل أخر غير ة أدوات المحاسبة الادارية المختار  بعضا منالمطاحن الكبرى للجنوب  مؤسسة طبقت -2
 .الميزانية التقديريةو  نظام محاسبة المسؤوليةالشكل الرسمي لها ك
ساعد تطبيق نظام الميزانيات التقديرية في كشف الانحرافات الحاصلة بين المخطط والفعلي ومن ثم فتح  -1
 .سؤولين عنهاالطريق أما التقييم والرقابة واستقصاء الأسباب والم
ساعد تطبيق أسلوب التحليل المالي في اعطاء صورة مالية مفصلة وواضحة عن أداء المؤسسة خلال  -3
 .السنوات محل الدراسة
ساعد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب في توضيح رؤية المؤسسة  -5
كل بعد من أبعاد البطاقة، ومن ثم التوصل الى حسب واستراتيجيتها ومن ثم ترجمتها الى أهداف فرعية 
 .النتيجة النهائية للأداء وعلى أساس تتم المقارنات وتقييم الأداء
ساعد تطبيق نظام محاسبة المسؤولية على المؤسسة محل الدراسة في توضيح مراكز المسؤولية وتحديد  -2
تعيين المسؤول عنها وحدوده ركز و مهامها وأهدافها، اضافة الى تحديد المسؤوليات والاختصاصات لكل م
 .في تحمل المسؤولية
ساعدت مخرجات وبيانات نظام الميزانيات التقديرية، التحليل المالي، بطاقة الأداء المتوازن في زيادة   -9










، لها على جميع القطاعات والميادينإن التحولات التي مست الاقتصاد في الوقت الراهن قد ألقت بظلا     
 قتصاديالا نفتاحوالا، فالعولمة والتقدم التكنولوجي ابة للتغير الحاصل في الحياة ككلوكان هذا التحول استج
هم من القطاعات على مستوى وغيرها أدى إلى خلق جو من التنافس الرهيب بين الشركات والمؤسسات وغير 
، فأي مؤسسة ترغب في دخول هذا الصرح وتعقدها و جودة مواصفاتها، وازداد معها كذلك تنوع المنتجات العالم
، اطر وتجاوزهاوقادرة على تحمل المخ ،لابد من أن تكون ذات مركز مالي قوي إلى جانب مركزها في السوق
من بين أهم و ، خارجيال هاولكن الأهم من هذا أن تكون قادرة على حل واحتواء مشاكلها الداخلية لتضمن استقرار 
التي تطلبها الادارة  والمعلوماتواكتمال البيانات  دقةالمشاكل التي عانت منها العديد من المؤسسات مشكلة عدم 
ة تركز على الجانب المالي تقليديية محاسب اليبأسنتيجة استخدام في اتخاذ القرار، وهذا  من أجل استخدامها
اتخاذه من طرف المؤسسة كالتسعير،  يؤثر على أي قرار يمكنسوف الذي حتما و ، وتهمل الجوانب الأخرى
ه النظر في هذ لإعادةهذا ما جعل العديد من المفكرين والباحثين في مجال المحاسبة  ...، الرقابة التخطيط
 عنة إلى حد بعيد شموليالصفة الأمر  حيث يفقد هذا، تركز على الجوانب المالية فقط يتالو  ةب التقليدييلاالأس
القرارات على هذه  مما يترتب عليه صعوبة اعتماد متخذي ي يتم رفعها للادارة العليا،التوالمعلومات البيانات 
ما يسمى بالمحاسبة الادارية وهو ذلك المفهوم الذي يهتم بتوفير بيانات نتيجة لهذا المشكل ظهر ، البيانات
ومعلومات لأصحاب القرار والادارة العليا داخل المؤسسة، عن طريق اعتمادها على مجموعة كبيرة من الأساليب 
ت، نظم الرقابة التي تتنوع بتنوع أهدافها، ولعل من بينها، الميزانية التقديرية، التحليل المالي، بحوث العمليا
الداخلية، محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة، ادارة الجودة الشاملة، بطاقة الأداء المتوازن، الانتاج في الوقت 
الخ، كل هذه الأدوات تستعمل وبكفاءة في العديد من المؤسسات وقد ساهمت وبشكل واضح في حل ..المحدد
المسؤولية هو أحد هذه الأدوات والذي يهتم بتقسيم المؤسسة  ولعل نظام محاسبةالمشاكل التي كانت تواجهها، 
الى مجموعة من مراكز المسؤولية، كل مركز له سلطة التحكم في عنصر معين دون الآخر، حيث توجد مراكز 
للتكاليف وهي المراكز التي لمسؤولها سلطة التحكم في التكاليف فقط، ويخرج عن هذا التكاليف التي لا يمكن 
يها، اضافة الى كل من مركز الايراد وهو المسؤول عن توليد الايراد حيث يحاسب المسؤول فيه فقط التحكم ف
عن ما تحصلت عليه المؤسسة من ايرادات، أما المركز الثالث فهو مركز الربحية والذي تكون المساءلة فيه على 
وهو مركز الاستثمار وهو مركز  كل من الايرادات وكذا التكاليف الناتجة عن حصوله، اضافة الى مركز أخير
شامل لجميع البنود السابقة حيث تكون المسؤولية فيه على كل من التكاليف والايرادات وكذا الاستثمارات، 
ويرتكز نظام محاسبة المسؤولية على عنصر المساءلة بمعنى تتبع الأحداث والأنشطة على مستوى المراكز ومن 
رقابة والتقييم من أجل كشف أي اختلال أو انحراف وقع فعلا أو من الممكن ثم المؤسسة ككل، والقيام بعملية ال





اضافة الى  يستحق التحفيز والشكر، أما في حالة العكس فللمؤسسة أن تتخذ ما تراه مناسبا في هذا الشأن،
 .قيامها باتخاذ اجراءات تصحيحية لعلاج الانحراف ومنع حدوثه في المستقبل
الادارية وقد حاولنا من خلال دراستنا لهذا الموضوع أن نوضح كل المفاهيم النظرية المتعلقة بالمحاسبة 
ا بعد ذلك الى اسقاط وأدواتها، اضافة الى مفهوم نظام محاسبة المسؤولية وكل ما يتعلق به من عناصر، واتجهن
وحدة الدقيق  -بسكرة–الدراسة النظرية على أرض الواقع من خلال اختيار مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 
، 7201حتى سنة  3201والفرينة كعينة لتطبيق البحث، وقد شملت الدراسة مدة خمس سنوات امتدت من سنة 
ودراسة الأهمية التي تلعبها على مستوى المؤسسة  حيث حاولنا أن نطبق بعض من أساليب المحاسبة الادارية
محل الدراسة وعلى المتغير التابع وهو نظام محاسبة المسؤولية والذي حاولنا تطبيقه كذلك رغم غياب مقوماته، 
 :خلال الجزء التطبيقي الى النتائج التالية توصلنا منوقد 
  : نتائج الدراسة
كثيرة في المحاسبة بحيث تعتمد على بعض علمية لمطاحن الكبرى للجنوب للأساليب تفتقر مؤسسة ا -1
 .الطرق وتهمل الكثير منها
 .الحديثة، رغم كبر المؤسسة وتعدد فروعهاعدم وجود معظم أدوات المحاسبة الإدارية التقليدية و  -2
أن استخدام أنظمة  لتوصلمحاولة تطبيق أداة الميزانية التقديرية على المؤسسة محل الدراسة، تم ا في -3
التقدير والتخطيط يساهم بشكل كبير وفعال في عملية المتابعة والتقييم بمقارنة الأداء المخطط بالفعلي وكشف 
 .ومنه زيادة كفاءة نظام محاسبة المسؤولية الانحرافات وعلاجها
هذا الأسلوب يساند  أن لمؤسسة محل الدراسة، تم التوصلالتحليل المالي على ا في محاولة تطبيق أداة -4
دفع المؤسسات للبحث عن أنظمة الرقابة والتقييم بشكل كبير ولكن يقتصر على الجانب المالي فقط هذا ما ي
ل في تقييم الأداء، الا أن فعاليتها كبيرة في الجانب المالي حيث يحتوي على كم هائل من المؤشرات أسلوب أشم
 .بة المسؤوليةنظام محاس كفاءة والمقاييس والتي تدعم حقا
أن صياغة بطاقة نهائية للمؤسسة ليس بالأمر  طبيق بطاقة الأداء المتوازن، تم التوصلفي محاولة ت -5
السهل حيث تحوي العديد من الأبعاد والأهداف اضافة الى عدد ضخم من المقاييس المتعلقة بالأهداف الفرعية 
، وكن رغم هذه وبصدق عن الهدف المسطر والتي تختار المؤسسة من بينها المقياس الأنسب والذي يعبر






مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية صعب من عملية تطبيقها على المؤسسة، حيث جل عدم وجود  -6
مراكز للمسؤولية تساعد في توضيح الاختصاصات والمهام أكثر وتجعل الصورة أوضح داخل تم تقسيمها الى 
 .المؤسسة
ن المعلومات التي تحتويها الميزانية التقديرية لها الدور الجوهري في قيام نظام محاسبة المسؤولية إ -7
 .بمهامه المتعلقة بالرقابة وتقييم الأداء، فهي من أهم مقوماته
الية المستعملة في أسلوب التحليل المالي مستعملة وبشدة في نظام محاسبة المسؤولية ن المقاييس المإ -8
والمؤسسة ككل، حيث يعتمد على العديد من المؤشرات والتي حيث تزيد من كفاءته عند عملية تقييم أداء المراكز 
الى حساب العائد على تختار بحسب نوعية المركز الذي سوف يتم تقييم أدائه، فمثلا مركز الاستثمار يحتاج 
 .الخ....الاستثمار، الدخل الصافي 
بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة ساهمت وبشدة في زيادة فعالية نظام محاسبة المسؤولية حيث  -9
ر تعمل في صلب النظام، ألا وهو القيام بعملية الرقابة والتقييم للأداء بمسح جميع جوانبه وجعل العملية أكث
 .مالية، على خلاف التحليل المالي الذي يهتم بالجانب الماليالغير س الجوانب المالية و شمولية تم
الى نتيجة أن استخدام أساليب المحاسبة الإدارية المختارة في المؤسسة أدى الى زيادة كفاءة تم التوصل -02
 .الأداءمهامه أكثر في مجال الرقابة وتقييم  لوسهنظام محاسبة المسؤولية 
  :الفرضيات  اختبار
 :لىإ لدراسة النظرية والتطبيقية تم التوصلبعد اجراء ا
دارة في الحصول على معلومات مختلفة المحاسبة الإدارية هي نظام يساعد الإ: الفرضية الأولى -1
 .بغرض القيام بمهامها، وتشمل مجموعة من الأدوات تقليدية وأخرى حديثة
المحاسبة الإدارية في توفير بيانات ومعلومات متنوعة لا تقتصر صحة الفرضية حيث ساهمت نؤكد  
وهي ذات استخدام داخلي بحيث تقدم إلى  مالية أيضاالغير المالي فقط وانها شملت الجوانب على الجانب 
وتعتمد في ذلك على مجموعة  ،المدراء بغرض مساعدتهم في اتخاذ القرار والقيام بوظائف الإدارة على أكمل وجه
الميزانية التقديرية، التحليل المالي، بحوث العمليات، نظام الرقابة : الأدوات تقليدية وأخرى حديثة مثلمن 
التكلفة المستهدفة، الإنتاج في الوقت الداخلية، ادارة الجودة الشاملة، محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة، 








محاسبة المسؤولية هو نظام للمساءلة يقوم بتقسيم المؤسسة الى مراكز  نظام: ةالفرضية الثاني -2
 .للمسؤولية وتتبع خيوط المسؤولية
هذه الفرضية حيث يهتم نظام محاسبة المسؤولية بتقسيم المؤسسة الى مراكز تدعى مراكز نثبت صحة  
ابة على العناصر المالية المسؤولية وتحديد اختصاصات كل مسؤول ونطاق مسؤوليته، وهذا بغرض احكام الرق
اصر الأداء، وبالتالي وجب عنطالما يعتبر هذا من ضمن منع انحرافها المالية والتحكم فيها و غير والعناصر 
كل الأنشطة والعمليات على مستوى مراكز المسؤولية والمؤسسة  على نظام محاسبة المسؤولية أن يتحكم ويراقب
 .  بحث عن المتسبب فيها ومساءلتهنحرافاته والككل وتقيم الأداء بكافة جوانبه وكشف ا
 . يتم رفع كفاءة نظام محاسبة المسؤولية عن طريق دعم عملية الرقابة وتقييم الأداء: الفرضية الثالثة -3
أهم جانبين يركز عليهما نظام محاسبة  يعتبر كلا من عملية الرقابة وتقييم الأداءحيث بنثبت صحة الفرضية 
ومنه فإن أساس رفع كفاءة هذا الأخير هي قوة كلا من العملية الرقابية وتقييم الأداء، فكل  المسؤولية في عمله،
أداة بإمكانها أن تدعم هذين الجانبين وتزيد من فعاليتهما، سوف تؤدي حتما الى تقوية نظام محاسبة السؤولية 
 .ورفع كفاءته
اءة نظام محاسبة المسؤولية عن طريق تساهم أدوات المحاسبة الإدارية في رفع كف: الرابعةالفرضية  -4
 .استخدام مخرجاتها في ذلك
ساهمت المختارة المحاسبة الإدارية ة التطبيقية أن استخدام أدوات أثبتت الدراسنثبت صحة الفرضية حيث 
من وبشكل كبير في دعم نظام محاسبة المسؤولية وتسهيل مهامه واعطائها طابع الدقة، العدالة، الشمولية، و 
مخرجات أدوات المحاسبة الادارية المختارة والتي تم تطبيقها على مؤسسة ثم كانت سببا في زيادة كفاءته، ف
وأثبتت وجود علاقة ارتباط قوية بين تطبيق أدوات المحاسبة أكدت بجدارة  -بسكرة-المطاحن الكبرى للجنوب
ميزانية التقديرية هي جوهر انطلاق أن معلومات ال ظام محاسبة المسؤولية، حيث لوحظالادارية وبين ن
محاسبة المسؤولية والتي تعتمد على وجود أنظمة التخطيط، كما أن نتائج التحليل المالي وأساليبه تعتبر من 
أهم المقاييس التي يعتمدها النظام في تقييم أداء مراكز المسؤولية، ونفس الشيء بالنسبة لبطاقة الأداء 
 .لة على كافة جوانب الأداء وتجعل من التقييم أكثر دقة وعدالةالمتوازن التي تعطي نظرة شام
  :التوصيات والاقتراحات
 :اتمام الدراسة يمكن لنا تقديم الاقتراحات التالية بعد
يق نظام الميزانيات التقديرية وهذا للفائدة الكبيرة سة المطاحن الكبرى للجنوب أن تطمن الأفضل لمؤس -1
 .التي ستجنيها منه
من الأفضل لو يتم اتباع أسلوب التحليل المالي في تقييم الأداء المالي نظرا لكثرة المقاييس المتعلقة به  -2
 .والتي تعطي للمؤسسة مجالا واسعا من الاختيار
ازن والفوائد المتعلقة بها كان من الأحسن لو أن المؤسسة قامت بتنظيم تكوينات حول بطاقة الأداء المتو  -3





يفضل أن تقوم المؤسسة بتطبيق نظام للحوافر من أجل تشجيع العمال أكثر وضمان ولائهم وزيادة  -4
 .مسؤليتهم اتجاه تحقيق أهداف المؤسسة
 .رفع كفاءتهمو من الأفضل الإهتمام بجانب تكوين العمال وتدريبهم  -5
التنظيمي الى مراكز للمسؤولية من أجل التحديد الواضح للمهام  م الهيكليمكن للمؤسسة أن تقس -6
 . والمسؤوليات، ومن ثم زيادة درجة الرقابة والتحكم في المؤسسة
 .رى للجنوب وتحديثهااعادة النظر في النظم المحاسبية المطبقة على مستوى مؤسسة المطاحن الكب -7
 :آفـاق الدراسة   
 :نتيجة القيام بهذه الدراسة برزت العديد من الاشكاليات بإمكانها أن تكون أفاقا لدراسات مستقبلية نذكر منها 
 .استخدام نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة في عملية الرقابة وتقييم الأداء 
 .دور نظام الإنتاج في الوقت المحدد في تخفيض التكاليف 
 .لة في تحسين الربحية للمؤسساتدور ادارة الجودة الشام 
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